Η αποτελεσματικότητα των πρακτικών καθοδήγησης και ανάπτυξης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού σε μια εταιρία τηλεπικοινωνιών : μελέτη περίπτωσης της Vodafone Ελλάδας by Βλάχου, Ισμήνη
  
 
 
 
 
 
ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ  
ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 
Διπλωματική Εργασία 
 
Η ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΠΡΑΚΤΙΚΩΝ ΚΑΘΟΔΗΓΗΣΗΣ 
ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΩΝ ΔΕΞΙΟΤΗΤΩΝ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΕ ΜΙΑ ΕΤΑΙΡΙΑ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ: ΜΕΛΕΤΗ 
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΤΗΣ VODAFONE ΕΛΛΑΔΑΣ. 
 
της 
ΒΛΑΧΟΥ Κ. ΙΣΜΗΝΗΣ 
 
 
Υποβλήθηκε ως απαιτούμενη για την απόκτηση του μεταπτυχιακού  
διπλώματος ειδίκευσης στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 
(με εξειδίκευση στους Ανθρώπινους Πόρους) 
 
 
Επιβλέπων καθηγητής: Μιχαήλ Δημήτριος 
 
 
Οκτώβριος 2019 / Μάρτιος 2020 
 
(Δεκέμβριος 2019) 
 
 
ii 
 
 
 
 
 
        
 
 
 
 
 
 
 
 
«Η παρούσα διπλωματική εργασία αφιερώνεται 
στην οικογένειά μου» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
iii 
 
Ευχαριστίες 
 
Ολοκληρώνοντας την παρούσα διατριβή, επιθυμώ να ευχαριστήσω θερμά τον 
καθηγητή του Διατμηματικού Προγράμματος Μεταπτυχιακών Σπουδών στη Διοίκηση 
Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας κύριο Μιχαήλ Δημήτριο, για την 
καθοδήγηση, την καταλυτική του συνεισφορά και την άψογη συνεργασία κατά τη 
διάρκεια της εκπόνησης της διπλωματικής μου εργασίας.  
 
Επιπρόσθετα, θα ήθελα να ευχαριστήσω όλους τους καθηγητές του Διατμηματικού 
Προγράμματος Μεταπτυχιακών Σπουδών στη Διοίκηση Επιχειρήσεων του 
Πανεπιστημίου Μακεδονίας, που για μία ακόμα φορά ενίσχυσαν με τις γνώσεις και τις 
εμπειρίες τους τα θεμέλια για την επαγγελματική μου σταδιοδρομία και εξέλιξη. 
 
Τέλος, επιθυμώ να ευχαριστήσω θερμά την οικογένειά μου και τους συναδέλφους 
στο εργασιακό μου περιβάλλον για την αμέριστη υποστήριξη και τη βοήθεια, ώστε να 
καταφέρω να εκπληρώσω επιτυχώς το στόχο του Μεταπτυχιακού Προγράμματος. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
iv 
 
Περίληψη 
 
Τις τελευταίες δεκαετίες, οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν στραφεί στην υιοθέτηση 
πελατοκεντρικής και ανθρωποκεντρικής φιλοσοφίας, τοποθετώντας σε δεύτερη μοίρα το έντονο 
στοιχείο της πώλησης και εστιάζοντας στη διατήρηση της πιστότητας των πελατών, με την 
παροχή άρτιας και μοναδικής εμπειρίας εξυπηρέτησης. Για το λόγο αυτό, επενδύουν στην 
εκπαίδευση των εργαζομένων τους σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας, ώστε η παραπάνω 
κουλτούρα να υιοθετηθεί από την ανώτερη διοίκηση έως και τον άνθρωπο στην πρώτη γραμμή 
επαφής με τον πελάτη. Αντικειμενικός σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η 
ανάδειξη των πρακτικών καθοδήγησης, με τις οποίες δύνανται να αναπτυχθούν οι δεξιότητες 
του ανθρώπινου δυναμικού μίας επιχείρησης, έτσι ώστε να διαχειρίζεται σαν μεμονωμένη κάθε 
περίπτωση πελάτη, κατανοώντας το ζήτημά του και προσπαθώντας για επίλυσή του σε πρώτο 
χρόνο με κάθε εφικτό τρόπο. 
 
Σε πρώτο στάδιο, κρίνεται αναγκαία η παράθεση της βιβλιογραφικής επισκόπησης των 
αποτελεσματικών πρακτικών καθοδήγησης που εφαρμόζονται σε μία συνεδρία καθοδήγησης 
(coaching). Συγκεκριμένα, αναλύονται ενδελεχώς το μοντέλο G.R.O.W. και αυτό της 
ανατροφοδότησης. Η μεθοδολογία που χρησιμοποιήθηκε στην παρούσα διατριβή βασίζεται 
στην ποιοτική έρευνα της εταιρίας Vodafone Ελλάδας, μέσω των έγγραφων αρχείων της και 
των συνεντεύξεων σε ηγετικά στελέχη και στα μέλη των ομάδων τους, με σκοπό να 
αναδειχθούν οι τεχνικές καθοδήγησής που εφαρμόζονται, να εξεταστεί η αποτελεσματικότητά 
τους και να εντοπιστούν οι περιοχές προς βελτίωση, για τη μέγιστη δυνατή ανάπτυξη των 
δεξιοτήτων των ανθρώπων της επιχείρησης. 
 
Τα κυριότερα ευρήματα από την έρευνα της μελέτης περίπτωσης της Vodafone 
αποδείχτηκαν η έντονη ανάγκη για θετική και διορθωτική ανατροφοδότηση και η πλήρης 
ενημέρωση των εργαζομένων από τον άμεσα προϊστάμενό τους για το που βρίσκεται η 
απόδοσή τους, τι ενέργειες χρειάζεται να δρομολογηθούν με σκοπό την επίτευξη των στόχων 
που έχουν τεθεί, το χρονικό πλαίσιο υλοποίησής τους και τους τρόπους με τους οποίους έχουν 
τη δυνατότητα να εξελιχθούν. Άμεση συσχέτιση με όσα προαναφέρθηκαν κατέχει η εδραίωση 
της φιλοσοφίας της ενσυναίσθησης και του να γίνεται «ιδιοκτησία» του εργαζόμενου το 
πρόβλημα του πελάτη, τα οποία αποτελούν βασικές αρχές που οι ηγέτες προάγουν στις ομάδες 
τους στα πλαίσια της διαδικασίας κατάρτισης. Τέλος, όπως έχει αναδειχθεί και από αντίστοιχες 
έρευνες στο παρελθόν, προκύπτει η ανάγκη για συχνότερη διεξαγωγή συνεδριών καθοδήγησης. 
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Εισαγωγή  
 
Τα τελευταία χρόνια, οι οργανισμοί ενστερνίζονται σε βάθος την πελατοκεντρική 
προσέγγιση και, καταβάλλοντας κάθε είδους προσπάθεια, πασχίζουν να τη 
μεταλαμπαδεύσουν σε όλους τους ανθρώπους που δουλεύουν για αυτούς, με σκοπό να 
εκλάβει αυτή τη φιλοσοφία της μοναδικότητας ο τελικός πελάτης.  
 
Επιθυμώντας οι εργαζόμενοι να γίνουν πιο αποτελεσματικοί, πιο συναισθηματικά 
έξυπνοι στις επικοινωνίες τους με τους πελάτες, πιο σαφείς διαπραγματευτές, πιο 
συμπονετικοί και αποτελεσματικοί μεταδότες κακών γεγονότων και πιο εξειδικευμένοι 
στη διαχείριση διαπολιτισμικής κουλτούρας, οι επιχειρήσεις οργανώνουν εκπαιδεύσεις 
με σκοπό την κατάρτιση τους στις προαναφερόμενες διαπροσωπικές δεξιότητες. Η 
προσπάθεια για βελτίωση των εν λόγω δεξιοτήτων είναι μία τεράστια βιομηχανία, η 
οποία περιλαμβάνει εξίσου ένα τεράστιο ποσοστό αποτυχίας. Οι επιχειρήσεις δαπανούν 
δισεκατομμύρια ετησίως βοηθώντας τους υπαλλήλους τους  να αναπτύξουν κάθε είδους 
διαπροσωπικές δεξιότητες με αμφισβητήσιμη την απόδοση της επένδυσής τους. Σε 
αυτό το σημείο γεννάται το μεγάλο ερώτημα του γιατί η εκπαίδευση να φαίνεται σαν 
μία προφανής λύση σε ένα πραγματικό πρόβλημα όταν δεν αποδεικνύεται καρποφόρα 
πολύ καιρό (Molinsky, 2014). 
 
Την απάντηση καλείται να δώσει η κατάλληλη επιλογή εκείνων των μάνατζερ που 
θα είναι ικανοί να εκτελέσουν άρτια το λειτούργημα της παρακίνησης των μελών των 
ομάδων τους για υιοθέτηση της προαναφερόμενης επιχειρησιακής στρατηγικής, η οποία 
προσανατολίζεται προς την ανθρωποκεντρική νοοτροπία. Σύμφωνα με το Goleman 
(2000), oι ηγέτες καθοδήγησης βοηθούν τους εργαζόμενους να εντοπίζουν τα μοναδικά 
πλεονεκτήματα και τις αδυναμίες τους και να τα συνδέουν με τις προσωπικές και 
επαγγελματικές φιλοδοξίες τους. Ενθαρρύνουν τα μέλη της ομάδας τους να θέσουν 
μακροπρόθεσμους στόχους ανάπτυξης και τους βοηθούν στην επίτευξή τους. Επιπλέον, 
συμφωνούν με τους υπαλλήλους τους για το ρόλο και τις ευθύνες τους σχετικά με τη 
δημιουργία πλάνων εξέλιξης και αυτοβελτίωσης και τους παρέχουν οδηγίες και συνεχή 
ανατροφοδότηση. Οι καθοδηγητές εξειδικεύονται στην ανάθεση αρμοδιοτήτων, 
δίνοντας στους εργαζομένους τους να φέρουν εις πέρας προκλήσεις και είναι 
2 
 
διατεθειμένοι να ανταποκριθούν σε βραχυπρόθεσμη αποτυχία εφόσον προάγει τη 
μακροπρόθεσμη μάθηση (Goleman, 2000).  
 
Η καθοδήγηση (coaching) χρειάζεται χρόνο, δεξιότητες και προσεκτικό σχεδιασμό 
(Gallo, 2015). Το κενό που εντοπίστηκε και θα γίνει προσπάθεια να καλυφθεί μέσα από 
την παρούσα διπλωματική εργασία ανάγεται στην ανάδειξη εκείνων των πρακτικών 
καθοδήγησης που θα αποδειχτούν αποτελεσματικές, ώστε συνδυαστικά εφαρμοσμένες 
από τους κατάλληλους ηγέτες, να φέρουν ως αποτέλεσμα την ανάπτυξη των δεξιοτήτων 
των μελών των ομάδων που διοικούν. 
 
Στόχος της εκπόνησης της παρούσας διατριβής είναι η μελέτη της περίπτωσης της 
πολυεθνικής εταιρίας Vodafone, η οποία αποτελεί παγκόσμιο κολοσσό στον κλάδο των 
τηλεπικοινωνιών, έχοντας κατακτήσει την ηγετική της θέση, τοποθετώντας τον 
άνθρωπο και τη συνεχή εκπαίδευση και εξέλιξή του στις υψηλότερες θέσεις της 
ιεραρχίας της. Το ερευνητικό ερώτημα του οποίου η ισχύς προσδοκάται να αποδειχθεί 
ορίζεται ως εξής: «Πώς μία επιχείρηση θα εφαρμόσει αποτελεσματικά τις πρακτικές 
καθοδήγησης, έτσι ώστε να πετύχει ανάπτυξη των δεξιοτήτων του ανθρώπινου 
δυναμικού της;» 
 
Στη βιβλιογραφική ανασκόπηση αναλύονται εκτενώς η καθοδήγηση (coaching), η 
επιτυχής εφαρμογή της μέσα από τα μοντέλα G.R.O.W. και ανατροφοδότησης και τα 
προσδοκώμενα αποτελέσματα της ενσυναίσθησης και του να γίνεται «ιδιοκτησία» το 
πρόβλημα του πελάτη από κάθε εργαζόμενο. Αφορμή για τη συγκεκριμένη μελέτη 
αποτέλεσε παρεμφερής που διεξήχθη από τους Zenger και Folkman τον Ιανουάριο του 
2014 και δημοσιεύτηκε στο άρθρο με τίτλο ”Your Employees Want the Negative 
Feedback You Hate to Give” στο Harvard Business Review. 
 
Η μελέτη περίπτωσης, σύμφωνα με το Yin (2003), έχει αποδειχθεί μία από τις πιο 
αποτελεσματικές μεθόδους ποιοτικής έρευνας, καθώς ο ερευνητής προσπαθεί να δώσει 
τεκμηριωμένες απαντήσεις σε ερωτήματα του τύπου «πώς» και «γιατί», αναλύοντας 
συμπεριφορές και τάσεις ενός σύγχρονου φαινομένου με το οποίο αλληλοεπιδρά 
άμεσα. Στην παρούσα μελέτη επιλέχθηκε ο επεξηγηματικός χαρακτήρας της ποιοτικής 
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έρευνας με σκοπό να τεκμηριωθεί η σχέση του αιτίου με το αποτέλεσμα. Η συλλογή 
των πληροφοριών πραγματοποιήθηκε από έγγραφα αρχείων της εταιρίας που 
επιλέχθηκε να μελετηθεί και από συνεντεύξεις ηγετικών στελεχών της, καθώς και 
μελών των ομάδων τους. Το πεδίο εφαρμογής της μελέτης περίπτωσης είναι η εταιρία 
τηλεπικοινωνιών Vodafone Ελλάδας λόγω της αξιοπιστίας της, της εγκυρότητας των 
δεδομένων της και της ηγετικής θέσης που κατέχει στο παγκόσμιο βεληνεκές στον 
κλάδο της.  Ο περιορισμός της έρευνας έγκειται στο γεγονός πως εξετάζεται 
αποκλειστικά μία μεμονωμένη περίπτωση. 
 
Τέλος, η δομή της διατριβής οργανώνεται ως εξής: Στο πρώτο κεφάλαιο 
παρατίθενται η έννοια της καθοδήγησης (coaching), τα είδη, η σημαντικότητα και οι 
δυσκολίες εφαρμογής της, τα χαρακτηριστικά του καθοδηγητικού στυλ ηγεσίας, ο 
καθοριστικός ρόλος των ηγετών και οι τρόποι καθοδήγησης των εργαζομένων έξω από 
τη ζώνη άνεσής τους. Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύεται εκτενώς το μοντέλο G.R.O.W. 
ανά στάδιο, εντοπίζεται η διαφοροποίησή του συγκριτικά με τα άλλα μοντέλα 
καθοδήγησης, αναφέρονται οι επιδράσεις του στους εργαζομένους, στην ηγεσία και 
στις επιχειρήσεις, όπως, επίσης και οι ελλείψεις του. Στο τρίτο κεφάλαιο περιγράφεται 
πλήρως το μοντέλο ανατροφοδότησης (feedback) μέσα από τη δομή και τα 
χαρακτηριστικά του και παρατίθενται η αρνητική/διορθωτική ανατροφοδότηση και οι 
δυσκολίες της. Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται τα προσδοκώμενα αποτελέσματα της 
επιτυχούς καθοδήγησης και, πιο συγκεκριμένα, η ενίσχυση της ενσυναίσθησης 
(empathy) και του αισθήματος του να γίνεται «ιδιοκτησία» κάθε εργαζομένου το 
πρόβλημα του πελάτη (ownership). Στο πέμπτο κεφάλαιο επεξηγείται η επιλογή της 
μεθοδολογίας της έρευνας της παρούσας διπλωματικής εργασίας. Στο έκτο και 
τελευταίο κεφάλαιο παρουσιάζεται η μελέτη περίπτωσης της εταιρίας Vodafone με 
σκοπό να επιβεβαιωθεί η ισχύς του ερευνητικού ερωτήματος μέσα από τα έγγραφα των 
αρχείων της εταιρίας και τις συνεντεύξεις. Ακολουθούν τα συμπεράσματα που 
βασίζονται στην επίτευξη των προσδοκώμενων αποτελεσμάτων που αναφέρθηκαν στο 
τέταρτο κεφάλαιο, καθώς και το παράδειγμα προς μίμηση της General Electrics. 
Ολοκληρώνοντας, παρατίθενται οι προτάσεις για μελλοντική έρευνα. 
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Κεφάλαιο 1: Η έννοια της καθοδήγησης (coaching) 
 
Στις μέρες μας υπάρχει ζήτηση για πιο συχνές συζητήσεις μεταξύ των μάνατζερ και 
των ομάδων που διοικούν. Μελέτες έχουν δείξει πως οι επιχειρήσεις δίνουν μεγαλύτερη 
έμφαση στην αύξηση της ποιότητας και της συχνότητας της ανατροφοδότησης που 
πρέπει να παρέχεται στους υπαλλήλους. Ο παρακινητικός διάλογος βρίσκεται πρώτος 
στη λίστα των σημαντικότερων στοιχείων για μία εταιρία. Έρευνα μεταξύ στελεχών του 
ανθρώπινου δυναμικού έδειξε πως η κορυφαία προτεραιότητα για την επίτευξη της 
βέλτιστης απόδοσης είναι η ενθάρρυνση για συχνότερες συζητήσεις μεταξύ των 
μάνατζερ και των ομάδων τους (Grote, 2016).  
 
Οι συχνές συνεδρίες καθοδήγησης (coaching) έχουν νόημα για πολλούς λόγους. Η 
ετήσια συζήτηση για την αξιολόγηση συνοδεύεται από υψηλά επίπεδα άγχους, ειδικά 
όταν είναι η μοναδική φορά που ο μάνατζερ αναφέρεται στην απόδοση του 
εργαζομένου. Οι στόχοι και οι προτεραιότητες διαφοροποιούνται συχνότερα από μία 
φορά ανά έτος και, συνεπώς, δεν αρκεί να συζητηθούν στην ετήσια αξιολόγηση. Η 
καθοδήγηση μπορεί να επανακατευθύνει τις προσπάθειες όταν οι προτεραιότητες 
αναθεωρηθούν. Οι άνθρωποι μαθαίνουν καλύτερα μέσα από την εμπειρία όταν η 
ανάλυσή της ακολουθεί άμεσα το εκάστοτε συμβάν. Επιπλέον, οι εργαζόμενοι είναι 
πιθανότερο να ζητήσουν πιο εύκολα βοήθεια όταν η καθοδήγηση παρέχεται σε συχνές 
και ανεπίσημες συνεδρίες. Το coaching που επικεντρώνεται στην ενίσχυση της 
αποτελεσματικής απόδοσης αποδεικνύεται ιδιαίτερα πολύτιμο και για αυτό το λόγο η 
πιο σημαντική διαφορά μεταξύ ενός καλού και ενός σπουδαίου ηγέτη είναι το ποιος 
είναι καλύτερος coacher (Grote, 2016). 
 
Σύμφωνα με το Dessler (2013), οι καλοί μάνατζερ είναι συνήθως σπουδαίοι 
καθοδηγητές, πετυχαίνοντας να πάρουν το καλύτερο από τους υφισταμένους τους. Η 
καθοδήγηση και η συναφής παροχή συμβουλών είναι βασικές δεξιότητες που πρέπει να 
έχει κάθε μάνατζερ.  Η καθοδήγηση (coaching) αναφέρεται στην εκπαίδευση, διδαχή 
και κατάρτιση των υφισταμένων. Μπορεί να εξελιχθεί σε μέντοριγκ (mentoring) το 
οποίο αναφέρεται στην παροχή συμβουλών, παραινέσεων και κατευθύνσεων. Το 
coaching εστιάζει στη μετάδοση πιο βραχυχρόνιων εργασιακών δεξιοτήτων, ενώ το 
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mentoring βοηθά τους εργαζόμενους να σχεδιάσουν πιο αποτελεσματικά την 
επαγγελματική πορεία τους σε βάθος χρόνου. Οι προϊστάμενοι επιτελούν το ρόλο του 
καθοδηγητή και μέντορα από καταβολής μάνατζμεντ. Καθώς όμως στις μέρες μας όλο 
και περισσότεροι μάνατζερ είναι ηγέτες αυτοδιαχειριζόμενων ομάδων, η παροχή 
υποστήριξης, καθοδήγησης και συμβουλών αντικαθιστά με ραγδαίους ρυθμούς την 
παραδοσιακή άσκηση της εξουσίας μέσω τυπικών εντολών. 
 
Τα βήματα της βασικής διαδικασίας καθοδήγησης 
 
Το coaching μπορεί να προσεγγιστεί ως διαδικασία τεσσάρων βημάτων: 
προετοιμασία, σχεδιασμός, ενεργός καθοδήγηση και παρακολούθηση, τα οποία 
αναλύονται ως εξής (Dessler, 2013): 
 
1. Προετοιμασία για την παροχή καθοδήγησης: Η προετοιμασία σημαίνει ότι ο 
μάνατζερ πρέπει να κατανοεί το πρόβλημα και να γνωρίζει τον εργαζόμενο και 
τις δεξιότητές του. Βασικό στοιχείο του σταδίου αυτού είναι η παρατήρηση. Ο 
μάνατζερ παρατηρεί τον εργαζόμενο πάνω στη δουλειά του και παρακολουθεί 
τη ροή της εργασίας και τις επαφές με τους συναδέλφους του. Συμπληρωματικά 
μπορεί να λάβει υπόψη σε αυτό το στάδιο και ορισμένα αντικειμενικά στοιχεία 
που θα βοηθήσουν στην αξιολόγηση, όπως η παραγωγικότητα, η συχνότητα 
απουσιών και η αργοπορία. 
2. Σχεδιασμός: Η εκπόνηση ενός σχεδίου προϋποθέτει την κοινή διάγνωση του 
προβλήματος και τη συμφωνία μάνατζερ και υφισταμένου ως προς το τι πρέπει 
να αλλάξει. Στη συνέχεια, ο μάνατζερ εκπονεί ένα σχέδιο διάρθρωσης των 
αδυναμιών που έχει την εξής μορφή: βήματα που πρέπει να γίνουν, κριτήρια 
επιτυχίας, προθεσμία ολοκλήρωσης. 
3. Ενεργός καθοδήγηση: Μετά τη συμφωνία πάνω στο σχέδιο δράσης είναι ώρα ο 
μάνατζερ να περάσει στο τρίπτυχο εκπαίδευση, καθοδήγηση, κατάρτιση, 
δηλαδή στην παροχή καθοδήγησης στον εργαζόμενο. Οι δεξιότητες 
διαπροσωπικής επικοινωνίας είναι αυτές που αποτελούν την καρδιά της 
αποτελεσματικής καθοδήγησης. Όπως το έχει θέσει ένας ειδικός, «ο 
αποτελεσματικός coach διατυπώνει ιδέες και συμβουλές με τρόπο που επιτρέπει 
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στον υφιστάμενο να τις αποδεχθεί, να τις εφαρμόσει και να αναγνωρίσει την 
αξία τους». 
4. Παρακολούθηση: Ενίοτε οι κακές συνήθειες επανέρχονται. Πρέπει, λοιπόν, για 
αυτό το λόγο, να ελέγχεται κατά καιρούς η πρόοδος των εργαζομένων. 
 
Τα είδη της καθοδήγησης 
 
Υπάρχουν τέσσερις διαφορετικοί πυλώνες σύμφωνα με τους οποίους δομείται το 
πλαίσιο καθοδήγησης και εφαρμόζονται από τις επιχειρήσεις και τους ηγέτες των 
ομάδων ανάλογα με την εκάστοτε ανάγκη, είτε μεμονωμένα είτε και συνδυαστικά. Στη 
συνέχεια παρατίθεται μία σύντομη περιγραφή τους:  
 
1. Καθοδήγηση βασισμένη στο ημερολόγιο (Grote, 2016): 
Η αύξηση του αριθμού των προγραμματισμένων συζητήσεων δύναται να επιδράσει 
θετικά τόσο στην απόδοση των εργαζομένων όσο και στην αντίληψη της 
αποτελεσματικότητας των μάνατζερ. Οι προγραμματισμένες συνεδρίες coaching 
χρειάζεται να υφίστανται ως επίσημες, δομημένες και καθιστικές συναντήσεις, να 
ξεκινούν, να οδηγούνται και να ελέγχονται από τον ηγέτη, να καλύπτουν την εργασία 
που διεξάγεται με την πάροδο του χρόνου και όχι ένα συγκεκριμένο γεγονός και να 
συνθέτουν μία ροή συζητήσεων και ανασκοπήσεων για πολλαπλά γεγονότα και 
ικανότητες. Τέλος, και τα δύο μέρη θα πρέπει να αναγνωρίζουν με σαφήνεια αυτές τις 
συνεδρίες ως πηγή ανατροφοδότησης. 
 
Ενώ οι συναντήσεις καθοδήγησης μπορούν να προγραμματιστούν ανά πάσα στιγμή, 
είναι πιο εύκολο να γίνουν μέρος της καθημερινής εργασιακής ρουτίνας, ορίζοντας μία 
ημερομηνία για έλεγχο, σε συνάρτηση με την ετήσια συζήτηση για την επίδοση του 
εργαζόμενου. Τρεις μήνες είναι ένα εύλογο χρονικό διάστημα και η καταγραφή μίας 
συγκεκριμένης ημερομηνίας στο ημερολόγιο του ατόμου αυξάνει την πιθανότητα να 
συμβεί. Φυσικά η ημερομηνία μπορεί να χρειαστεί να μετακινηθεί, όμως χρειάζεται να 
επαναπρογραμματιστεί και να αντιμετωπιστεί σαν ρουτίνα όπως, για παράδειγμα είναι 
η επίσκεψη στον οδοντίατρο. Επιπλέον, στην αρχή κάθε συνεδρίας είναι ιδιαίτερα 
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σημαντικό να πραγματοποιείται ανασκόπηση των σημαντικότερων γεγονότων της 
προηγούμενης  συνάντησης και σε τι στάδιο βρίσκονται. 
 
Η επιτυχία αυτών των συνεδριών coaching δεν εμπίπτει αποκλειστικά στο μάνατζερ 
αλλά είναι απαραίτητο να κάνει τον εργαζόμενο κοινό εταίρο των γεγονότων και των 
προβλημάτων. Ολοκληρώνοντας, λίγες μέρες πριν την καθορισμένη συνάντηση, θα 
βοηθήσει να ζητηθεί από τον εργαζόμενο μία λίστα με τα θέματα που επιθυμεί να 
καλυφθούν στη συνάντηση, ώστε να είναι προετοιμασμένος με λύσεις ο μάνατζερ και 
να κερδίσει χρόνο για να κατευθύνει σωστά το άτομο της ομάδας του. 
 
2. Καθοδήγηση βασισμένη στο γεγονός (Grote, 2016): 
Το προαναφερόμενο είδος coaching προκύπτει αυθόρμητα ύστερα από ένα 
συγκεκριμένο περιστατικό ή δραστηριότητα. Η καθοδηγούμενη με βάση το γεγονός 
ανατροφοδότηση πρέπει να υφίσταται όποτε χρειάζεται συζήτηση, να εστιάζει σε ένα 
διακριτό περιστατικό, να παρακινείται σαν μία στιγμή για εκπαίδευση, να αποτελεί μία 
συνηθισμένη ρουτίνα της καθημερινής εργασίας και να βασίζεται στην αμφίδρομη 
αλληλεπίδραση και διαδραστικότητα.  
 
Αυτό του είδους η σύντομη συνεδρία coaching μπορεί να λάβει χώρα και στο 
διάδρομο, την ώρα που έχει τελειώσει κάποια επίσημη συνάντηση, για παράδειγμα. Ο 
μάνατζερ μπορεί να ρωτήσει το μέλος της ομάδας του για το πως του φάνηκε το μίτινγκ 
και με αφορμή τις απαντήσεις που θα λάβει θα παρουσιάσει τις δικές του ιδέες, 
απόψεις, συμφωνίες ή διαφωνίες και προσθήκες. Τέλος, χρειάζεται να επισημανθεί 
αυτό που πρέπει να πάρει το εκάστοτε άτομο από τη συζήτηση και, συνεπώς, το 
κεντρικό μήνυμα να είναι ξεκάθαρο. 
 
Μία τεχνική που καθίσταται ικανή να δομήσει συνεδρίες coaching έχει αναπτυχθεί 
από τον αμερικάνικο Στρατό τη δεκαετία του ‘90 και ονομάζεται Επανεξέταση Μετά 
από Δράση (After Action Review - AAR). Για να δουλέψει αποτελεσματικά στα 
πλαίσια των επιχειρήσεων θα πρέπει να εστιαστεί η συζήτηση στην απάντηση των 
παρακάτω πέντε ερωτήσεων: 
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 Τι επρόκειτο να συμβεί; 
 Τι συνέβη τελικά; 
 Ποιες βελτιώσεις μπορούν να γίνουν; 
 Ποιες επιτυχημένες συνήθειες θα πρέπει να διατηρηθούν; 
 Τι χρειάζεται να γίνει για να βελτιωθεί η εκπαίδευση την επόμενη φορά; 
 
Είτε οι συναντήσεις γίνονται στα πλαίσια συγκεκριμένων ημερομηνιών, είτε 
αυθόρμητα ύστερα από κάποιο περιστατικό που χρήζει άμεσων ενεργειών, οι άνθρωποι 
θέλουν την ανατροφοδότηση όσο πιο συχνά είναι εφικτό, καθώς η αποτελεσματικότητά 
τους εξαρτάται από την ισχυρή τους σχέση με το μάνατζερ και η εμπιστοσύνη είναι 
αυτή που καθορίζει την επιτυχία πάνω από όλα. 
 
3. Εκπαίδευση πάνω στη δουλειά (Dessler, 2013): 
Η πιο γνωστή μέθοδος εκπαίδευσης «πάνω στη δουλειά» (on-the-job-training) είναι 
η παροχή καθοδήγησης (coaching) ή εκπαίδευση διαδοχής (understudy). Σε αυτή την 
περίπτωση, ένας πεπειραμένος υπάλληλος ή προϊστάμενος εκπαιδεύει τον εργαζόμενο 
«πάνω στη δουλειά». Η εναλλαγή καθηκόντων είναι μία άλλη μέθοδος, όπου ο 
εργαζόμενος μετακινείται από θέση σε θέση για προκαθορισμένα χρονικά διαστήματα. 
Μία συναφής μέθοδος προβλέπει την ανάθεση ειδικών καθηκόντων στα πιο 
χαμηλόβαθμα στελέχη, προκειμένου να αποκτήσουν άμεση εμπειρία στη διαχείριση 
πραγματικών καταστάσεων και προβλημάτων.  
 
Πολλές εταιρίες χρησιμοποιούν στο πλαίσιο της πρακτικής εκπαίδευσης τη μέθοδο 
της «εκπαίδευσης από συναδέλφους». Αναθέτουν, παραδείγματος χάριν, σε 
ειδικευμένους εργαζομένους τους να απαντούν σε προκαθορισμένες ώρες σε ερωτήσεις 
συναδέλφων τους ή να συμμετέχουν σε εταιρικές συναντήσεις ώστε να συζητήσουν με 
τους μάνατζερ για θέματα που αφορούν τη δουλειά τους. 
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4. Η προσομοίωση σε πραγματικές καταστάσεις (role play) (Robinson, 1987): 
Η προσομοίωση σε πραγματικές καταστάσεις αποτελεί ένα πολύτιμο εργαλείο για 
να δείξει τους πιο αποτελεσματικούς τρόπους εντοπισμού των αναγκών των πελατών, 
ανταπόκρισης σε αυτές και επίτευξη ενός ευχαριστημένου πελάτη. Το role play 
χρειάζεται να χαρακτηρίζεται από ενέργεια και να είναι διαδραστικό. Βασικές τεχνικές 
που θα βοηθήσουν είναι οι ακόλουθες: 
 
 Κάθε συνεδρία θα πρέπει να έχει συγκεκριμένο θέμα και κατ’ επέκταση σκοπό 
και αποτέλεσμα. 
 Η προσομοίωση για να έχει πραγματικά νόημα χρειάζεται να είναι πρόκληση 
για τον εργαζόμενο και να απεικονίζει τους πελάτες ως απαιτητικούς για να 
εντοπιστεί εκείνη η τεχνική που θα εφαρμοστεί με στόχο την επιτυχή διαχείριση 
της αντίρρησης. 
 Με την ολοκλήρωση του role play, ο εργαζόμενος είναι απαραίτητο να 
εντοπίσει και να αναφέρει πως θα μπορούσε να τα έχει πάει καλύτερα, έτσι 
ώστε να αναγνωριστούν τα σημεία που επιδέχονται βελτίωση από τον ίδιο και 
να είναι προετοιμασμένος για τις επόμενες καταστάσεις που θα βιώσει σε 
πραγματικές συνθήκες. 
 Εφόσον η προσομοίωση λαμβάνει δράση στα πλαίσια ομαδικής συνάντησης, θα 
βοηθήσει να ζητηθεί ανατροφοδότηση από τους υπόλοιπους παρατηρητές 
σχετικά με το τι εκτέλεσε με ιδιαίτερο τρόπο ο εργαζόμενος. Η εστίαση στα 
δυνατά σημεία ενισχύει την επιθυμία για αριστεία. 
 Ο τόνος της εκπαιδευτικής διαδικασίας θα βοηθήσει να διατηρηθεί σταθερά σε 
θετικά επίπεδα. 
 Ο καθοδηγητής μάνατζερ δε θα πρέπει να προσπαθεί να διδάξει έναν μόνο 
τρόπο απόκρισης στην εκάστοτε κατάσταση της προσομοίωσης αλλά να 
ενθαρρύνει τους συμμετέχοντες να προτείνουν οι ίδιοι εναλλακτικές 
καταλήγοντας στις πιο αποτελεσματικές.  
 Ολοκληρώνοντας, χρειάζεται να συνοψιστούν τα κυριότερα σημεία στα οποία 
θα δοθεί βάση για ανταπόκριση σε πραγματικές συνθήκες. 
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Η σημαντικότητα της καθοδήγησης  
 
Κάποιοι ανώτεροι ηγέτες θέλουν να πιστεύουν πως η ανάθεση μίας 
δραστηριότητας είναι τόσο εύκολη όσο το άνοιγμα και το κλείσιμο ενός διακόπτη. 
Θεωρούν πως απλώς θα παράσχουν σαφείς οδηγίες και θα είναι αμέσως απαλλαγμένοι 
από τη ευθύνη, δίνοντας, μάλιστα, επιπλέον χρόνο στο χρονοδιάγραμμά τους. Αυτό 
είναι το όνειρο ή η προσδοκία. Στην πραγματικότητα, δεν λειτουργεί ποτέ με αυτόν τον 
τρόπο. Συχνά αναγκάζονται οι μάνατζερ να προσπαθήσουν να σώσουν το παραδοτέο 
αποτέλεσμα την τελευταία μέρα και, κατά συνέπεια, οι εργαζόμενοι δεν έχουν την 
ευκαιρία να μάθουν λόγω της πίεσης του χρόνου. Δεν αφέθηκαν να αντιμετωπίσουν τις 
απόρροιες των ενεργειών τους και, ως εκ τούτου, στερούνται της ευκαιρίας να 
ανακαλύψουν δημιουργικές λύσεις. Επιπρόσθετα, οι εργαζόμενοι θεωρούν πως 
διαβρώνεται η ηθική τους, καθώς πιστεύουν πως ό,τι και να κάνουν δεν είναι καλό και 
δεν έχει αξία (Nawaz, 2016). 
 
Πολλές φορές οι μάνατζερ διαμαρτύρονται για τις παγίδες που θεωρούν πως 
κρύβει η ανάθεση ενός στόχου και απογοητεύονται όταν δεν έρχονται τα 
προσδοκώμενα αποτελέσματα. Το να αναλάβει κάποιος να φέρει εις πέρας μία 
δραστηριότητα απαιτεί ανάλυση, ανατροφοδότηση και βαθμιαίες προσαρμογές και δεν 
αρκούν μόνο οι σαφείς οδηγίες. Συνεπώς οι ηγέτες χρειάζεται να αφιερώσουν χρόνο σε 
αυτό που πρόκειται να αναθέσουν από την αρχή, επενδύοντας στην εξέλιξη των 
δεξιοτήτων και ικανοτήτων των ομάδων που διοικούν και η επιτυχία θα είναι δεδομένη 
(Nawaz, 2016).  
 
Σύμφωνα με τους Weintraub και Hunt (2015), υπάρχουν οι μάνατζερ που 
καθοδηγούν τις ομάδες τους και αυτοί που δεν το κάνουν. Οι ηγέτες της δεύτερης 
κατηγορίας δεν είναι αναγκαστικά κακοί διαχειριστές, αλλά παραμελούν ένα 
αποτελεσματικό εργαλείο για την ανάπτυξη του ταλέντου. Αυτό που έχει διακριθεί 
ύστερα από συνεντεύξεις με εκατοντάδες μάνατζερ που κάνουν coaching στα μέλη των 
ομάδων τους είναι η νοοτροπία τους. Πιστεύουν στην αξία της καθοδήγησης και 
αντιλαμβάνονται το ρόλο τους ως ηγέτες με το coaching ως το βασικότερο μέρος της 
διοικητικής τους εργαλειοθήκης. Οι λόγοι για τους οποίους η καθοδήγηση κατέχει τη 
σημαντικότερη θέση στο πρόγραμμα ενός ηγέτη είναι οι ακόλουθοι: 
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 Θεωρούν το coaching ως απαραίτητο συστατικό για την επίτευξη των 
επιχειρηματικών στόχων και δεν καθοδηγούν τους ανθρώπους τους επειδή 
είναι καλοί, αλλά επειδή βλέπουν την προσωπική συμμετοχή στην ανάπτυξη 
του ταλέντου ως βασική δραστηριότητα για την επιχειρηματική επιτυχία. 
 Απολαμβάνουν να βοηθούν τους ανθρώπους να εξελιχθούν, θεωρώντας πως 
αυτοί που έχουν τις περισσότερες δυνατότητες συνεισφέρουν και περισσότερο 
σε μία επιχείρηση και είναι ικανοί να πραγματοποιήσουν τις φιλοδοξίες τους. 
 Είναι περίεργοι και κάνουν πολλές ερωτήσεις επειδή ενδιαφέρονται να μάθουν 
περισσότερα για το πως πηγαίνουν τα πράγματα, για τα είδη προβλημάτων που 
αντιμετωπίζουν οι άνθρωποί τους, για τα κενά και τις ευκαιρίες και για το τι θα 
πρέπει να γίνει καλυτέρα. 
 Ενδιαφέρονται για την εδραίωση συνδέσεων και σχέσεων με τα μέλη των 
ομάδων τους καθώς προσπαθούν βάλουν τους εαυτούς τους στη θέση τους και 
με αυτό τον τρόπο χτίζονται σχέσεις εμπιστοσύνης και εκτιμάται αμεσότερα 
ποια προσέγγιση πρέπει να ακολουθήσει η ομάδα για την επίτευξη των στόχων. 
 
Η υιοθέτηση της παραπάνω νοοτροπίας είναι εφικτή και η βασική αρχή πάνω στην 
οποία καλούνται να βασιστούν όλοι οι μάνατζερ είναι να κατανοήσουν πως το coaching 
είναι για τους ανθρώπους τους και όχι για τους εαυτούς τους (Weintraub και Hunt, 
2015). 
 
Οι δυσκολίες της καθοδήγησης 
 
Η μεγαλύτερη διαπροσωπική δυσκολία στο χώρο εργασίας είναι ο ηγέτης να ρίξει 
πρώτα μία ματιά στον εαυτό του. Το πρόβλημα ξεκινάει από το ίδιο το μυαλό του 
μάνατζερ όταν προδικάζει ή είναι προκατειλημμένος για έναν άνθρωπο ή μία 
κατάσταση. Όντας προσκολλημένος σε αυτές τις ιδέες δεν αφήνει χώρο για αλλαγή, 
ελπίδα και αισιοδοξία (Gallo, 2015). 
Για να ξεπεραστεί αυτή η νοοτροπία και να είναι πραγματικά αποτελεσματικό το 
coaching, οι ηγέτες χρειάζεται να ακολουθήσουν τα εξής (Gallo, 2015): 
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 Να υποθέσουν ότι είναι δυνατή η αλλαγή. 
 Να πάρουν μία εναλλακτική άποψη. 
 Να διαχειριστούν τα συναισθήματά τους. 
 
Τα χαρακτηριστικά του καθοδηγητικού στυλ ηγεσίας 
 
Σύμφωνα με το Goleman (2000), τα βασικά χαρακτηριστικά που ένας ηγέτης 
χρειάζεται να καλλιεργήσει στα μέλη της ομάδας του είναι η ευελιξία, η υπευθυνότητα, 
η ακρίβεια, η ανταμοιβή, η διαφάνεια και η αφοσίωση. Τα στυλ ηγεσίας που επιλέγουν 
οι μάνατζερ κρίνεται απαραίτητο να περιλαμβάνουν συνδυασμό στοιχείων και όχι 
αποκλειστική υιοθέτηση. Δυστυχώς στις επιχειρήσεις το προφίλ του καθοδηγητή 
(coacher) εμφανίζεται πιο σπάνια.  
 
Η καθοδήγηση επικεντρώνεται κυρίως στην προσωπική ανάπτυξη και όχι στα 
άμεσα καθήκοντα που σχετίζονται με τη φύση της εργασίας. Ο coacher πιστεύει στα 
μέλη της ομάδας του, επενδύει σε αυτά και αναμένει να δώσουν τον καλύτερό τους 
εαυτό  προσπαθώντας στο μέγιστο δυνατό. Οι εργαζόμενοι πολλές φορές πετυχαίνουν 
αυτή την πρόκληση με την καρδιά, το μυαλό και την ψυχή τους. Το καθοδηγητικό στυλ 
ηγεσίας λειτουργεί αποδοτικότερα στους εργαζόμενους που είναι πιο δεκτικοί στη 
μάθηση και παρόλο που δεν «κραυγάζει» για τα αποτελέσματα, τελικά αυτά έρχονται 
με επιτυχία (Goleman, 2000). 
 
Ιστορικά, οι ηγέτες πέτυχαν τη θέση τους χάρη στην εμπειρία στη δουλειά και 
στη βαθιά γνώση. Αναμενόταν να έχουν απαντήσεις και να τις παρέχουν άμεσα, όταν οι 
εργαζόμενοι δεν ήταν σίγουροι για το τι έπρεπε να κάνουν ή πως να το κάνουν. Ο 
ηγέτης ήταν το πρόσωπο που ήξερε τα περισσότερα και αυτό αποτελούσε τη βάση της 
εξουσίας του (Batista, 2015). 
 
Οι ηγέτες και σήμερα χρειάζεται να κατανοήσουν πλήρως την εργασία στην 
περιοχή ευθύνης τους, όμως δεν είναι ρεαλιστική η απαίτηση να γνωρίζουν τα πάντα 
και να έχουν απαντήσεις για κάθε ζήτημα. Η πολυπλοκότητα των οργανισμών σήμερα 
δυσχεραίνει τη διοίκηση σε αυτή τη βάση. Ένας τρόπος για να προσαρμοστούν οι 
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ηγέτες σε αυτή τη μετατόπιση είναι να υιοθετήσουν ένα νέο ρόλο, αυτό του 
καθοδηγητή. Χρησιμοποιώντας σωστές μεθόδους και τεχνικές coaching μπορούν να 
είναι αποτελεσματικοί χωρίς να γνωρίζουν απαραίτητα όλες τις απαντήσεις και χωρίς 
να λένε στους υπαλλήλους τι πρέπει να κάνουν (Batista, 2015). 
 
Η καθοδήγηση συνδέεται με τους ανθρώπους, την έμπνευσή τους να κάνουν πράξη 
το καλύτερο και πάντα με τη βοήθεια του ηγέτη ώστε να αναπτυχθούν. Επιπλέον, 
αποτελεί πρόκληση ώστε να βρουν τις απαντήσεις που ψάχνουν μόνοι τους. Η 
καθοδήγηση απέχει πολύ από την επιστήμη και οι μάνατζερ πρέπει να αναπτύξουν το 
δικό τους στυλ. Παρόλα αυτά υπάρχουν τρεις πιο σημαντικές πρακτικές που καλείται 
να ασπαστεί κάθε ηγέτης προκειμένου να καθοδηγήσει σωστά την ομάδα του (Batista, 
2015): 
 
1. Να κάνει ερωτήσεις. Η καθοδήγηση ξεκινάει με τη δημιουργία χώρου που 
πρέπει να καλύψει ο εργαζόμενος απαντώντας σε ανοιχτές ερωτήσεις. Το κλειδί 
είναι να καθιερωθεί η δεκτικότητα σε οτιδήποτε χρειάζεται να συζητηθεί και να 
αποφευχθούν υποθέσεις που περιορίζουν άσκοπα τη συνεδρία coaching. Είναι 
σημαντικό οι ηγέτες να πράξουν μόνο όσα είναι απαραίτητα και να αφήσουν 
περιθώριο στον υπάλληλο να εκφράσει ανησυχίες και ζητήματα που είναι 
σημαντικά για αυτόν. Παρόλα αυτά το ρόλο της κατεύθυνσης της συζήτησης 
τον έχει ο μάνατζερ και πρέπει να καταστεί σαφές πως η ατζέντα της συνεδρίας 
έχει σημασία για τη βελτίωση του εργαζομένου σε στοχευμένες περιοχές. 
2. Να ακούει. Είναι ιδιαίτερα σημαντικό οι ηγέτες να κατανοήσουν τη διαφορά 
μεταξύ της απλής ακρόασης και αυτής που συνδυάζεται με προσοχή και 
κατανόηση όσων έχουν ειπωθεί. Η απλή ακοή είναι μία γνωστική διαδικασία 
που συμβαίνει εσωτερικά: απορροφάται ο ήχος, ερμηνεύεται και κατανοείται. 
Αλλά η προσεκτική ακρόαση αποτελεί μία διαδικασία ολόκληρου του σώματος 
ανάμεσα σε δύο άτομα που κάνει το άλλο πρόσωπο να αισθάνεται πραγματικά 
πως τον ακούν. Η ακρόαση σε ένα περιβάλλον καθοδήγησης απαιτεί σημαντική 
επαφή με τα μάτια, όχι στο σημείο της αμηχανίας, αλλά περισσότερο από ότι 
συνήθως αφιερώνεται σε μία περιστασιακή συνομιλία. Αυτό εξασφαλίζει ότι 
συλλέγονται όσο το δυνατόν περισσότερα δεδομένα σχετικά με το άλλο άτομο 
και εκφράζει έντονο ενδιαφέρον και αφοσίωση. Η αποτελεσματική ακρόαση 
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απαιτεί, επίσης, εστιασμένη προσοχή. Το coaching είναι θεμελιωδώς 
ασυμβίβαστο με την πολυπραγμοσύνη και είναι κρίσιμο να τηρηθεί αυτό για την 
εξάλειψη των περισπασμών. Εάν ο μάνατζερ αισθανθεί την ανάγκη να κρατήσει 
σύντομες σημειώσεις για να ανακαλέσει τη μνήμη του αργότερα, αυτό είναι 
αποδεκτό, αρκεί να μη μονοπωλήσει το ενδιαφέρον του. 
3. Να έχει ενσυναίσθηση. Η ενσυναίσθηση είναι η ικανότητα όχι μόνο να 
κατανοηθεί η οπτική γωνία ενός άλλου ατόμου, αλλά και να γίνουν αντιληπτά 
τα συναισθήματά του. Χωρίς ενσυναίσθηση οι άνθρωποι παραμένουν 
αδιαφανείς, ενώ όταν είναι παρούσα δημιουργεί τη διαπροσωπική σύνδεση που 
καθιστά δυνατή την καθοδήγηση. Όταν οι εργαζόμενοι χρειάζονται τη βοήθεια 
του ηγέτη της ομάδας τους, διακατέχονται από ντροπή και αμηχανία, 
συναισθήματα που εντείνονται όσο πιο σοβαρό είναι το πρόβλημα. Το αίσθημα 
και η έκφραση της συμπάθειας είναι κρίσιμης σημασίας για να βοηθηθεί ο 
εργαζόμενος να αποβάλει την αμηχανία και να σκεφτεί δημιουργικά για λύσεις. 
Η ενσυναίσθηση στα πλαίσια μίας συνεδρίας coaching αποτελεί καταλυτικό 
βήμα στη διαδικασία της οικοδόμησης της ανθεκτικότητας και της μάθησης από 
τις αποτυχίες. Αφού αναγνωριστούν τα συναισθήματα του εργαζόμενου από το 
μάνατζερ είναι πολύ πιο πιθανό να ανταποκριθεί στις προσπάθειες για 
παρακίνηση και βελτίωση της επίδοσης. 
 
Συνοψίζοντας, το βασικότερο στοιχείο που θα πρέπει να χαρακτηρίζει ένα σωστό 
καθοδηγητή είναι να βρίσκεται σε θέση να επικοινωνεί με τους ανθρώπους του, να τους 
εμπνέει να κάνουν το καλύτερο δυνατό και να τους βοηθήσει να ψάξουν μέσα τους και 
να ανακαλύψουν τις δικές τους απαντήσεις (Batista, 2015). 
 
Ο καταλυτικός ρόλος των ηγετών στην καθοδήγηση των μελών των ομάδων 
τους 
 
Σύμφωνα με τον Tichy (2001), για να επιτευχθεί δέσμευση, αφοσίωση και 
πιστότητα των εργαζομένων και στην κουλτούρα της επιχείρησης, είναι καταλυτικός ο 
ρόλος των ηγετών. Μέσα από την ανώτερη διοίκηση, οι υπάλληλοι χρειάζεται να 
υιοθετήσουν όχι μόνο τις δεξιότητες εκείνες που απαιτούνται για να εργαστούν σωστά 
και να είναι αποδοτικοί, αλλά να ενστερνιστούν το όραμα και τις αξίες της επιχείρησης 
και μέσα από καθοδήγηση να τα ευθυγραμμίσουν με τη δουλειά τους. Επιπλέον, οι 
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ηγέτες χρειάζεται να αναπτύξουν άθραυστους δεσμούς με τους ανθρώπους τους, να 
τους μάθουν να προτεραιοποιούν και να λαμβάνουν έξυπνες αποφάσεις. Ιδιαίτερη βάση 
χρειάζεται να δίνεται στην καλλιέργεια ταπεινότητας, δημιουργικότητας, καινοτομίας, 
θετικής αλλαγής και ομαδικότητας. 
 
Με σύμμαχο τις προαναφερόμενες δεξιότητες, οι εργαζόμενοι θα είναι σε θέση να 
επιλύσουν τα ζητήματα των πελατών, γεγονός που ενθαρρύνει την ανάληψη ρίσκου. 
Επιπρόσθετα, καλούνται να μεταφράσουν τις ανάγκες των πελατών με κάθε 
λεπτομέρεια, έτσι ώστε να θέσουν προτεραιότητες, να αξιολογήσουν τις πιθανότητες, 
να μετρήσουν τα αποτελέσματα και, τέλος, να οδηγηθούν στη λύση. Στα πλαίσια της 
καθοδήγησης, οι ηγέτες θα πρέπει να ενθαρρύνουν τους ανθρώπους της ομάδας τους να 
παίρνουν πρωτοβουλίες και να μη φοβούνται να δοκιμάζουν νέες ιδέες, με 
βραχυπρόθεσμο στόχο να τους βοηθήσουν να εξελιχθούν σε άριστους εργαζόμενους 
(Tichy, 2001). 
 
Για να είναι πραγματικά αποτελεσματικοί οι ηγέτες θα πρέπει να είναι ικανοί να 
εμπνέουν, να είναι μέντορες για τους άλλους, να εντοπίζουν και να αναπτύσσουν τα 
ταλέντα, να αξιολογούν την απόδοση και να επικοινωνούν το όραμα και τη στρατηγική 
της επιχείρησης που οι ίδιοι πρώτοι πρεσβεύουν (Tichy, 2001). 
 
Η ενίσχυση της δέσμευσης, της αφοσίωσης και της ανάπτυξης των 
εργαζομένων 
 
Σύμφωνα με το Harter (2019), η μετατόπιση του τρόπου με τον οποίο η εταιρία 
εκπαιδεύει και υποστηρίζει τα διοικητικά στελέχη και τα επανατοποθετεί ως 
καθοδηγητές κρίνεται απαραίτητη για να  βοηθήσει τους μάνατζερ να αλλάξουν 
κουλτούρα. Η μετάβαση από το «αφεντικό» στον «προπονητή» σημαίνει ότι οι ηγέτες 
αναμένεται να κάνουν πολλά περισσότερα από το να δίνουν διαταγές και να αναθέτουν 
καθήκοντα. Πρωταρχικός τους ρόλος είναι να αναπτύξουν αστέρια μέσα από τον 
καθορισμό συνεργατικών στόχων, την καθοδήγηση με γνώμονα το μέλλον και την 
ευθύνη προσανατολισμένη στο επίτευγμα. Η μετατόπιση από το «αφεντικό» στον 
«προπονητή», όχι μόνο ενισχύει την αφοσίωση των εργαζομένων και συμβάλλει στη 
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βελτίωση της απόδοσης, αλλά είναι επίσης αναγκαία για την αλλαγή της κουλτούρας 
και ευθυγράμμιση με το μεταβαλλόμενο εργατικό περιβάλλον που δεν επιθυμεί και δεν 
ανταποκρίνεται πλέον στην παραδοσιακή αυταρχική διοίκηση. 
 
Για το λόγο αυτό οι σπουδαίοι μάνατζερ πρέπει να είναι ευθυγραμμισμένοι, 
συνεπείς και ισχυρά δεσμευμένοι με τον επιχειρηματικό σκοπό και το εμπορικό σήμα. 
Αυτή είναι η αφετηρία για την ισχυροποίηση των ομάδων, το χτίσιμο εμπιστοσύνης και 
την αποτελεσματική λήψη αποφάσεων. Επιπρόσθετα, όλα τα προγράμματα 
εκπαίδευσης και οι επικοινωνίες χρειάζεται να βρίσκονται εξίσου σε άμεση συνάφεια 
με το σκοπό και το εμπορικό σήμα της εταιρίας. Τέλος, τόσο οι υπάλληλοι, όσο οι 
μάνατζερ και οι διευθυντές θέλουν να έχουν θέσεις εργασίας που να θεωρούν πως 
αναπτύσσονται συνεχώς. Τα πιο αποτελεσματικά προγράμματα καθοδήγησης 
διδάσκουν σε βάθος τα κυριότερα στοιχεία του coaching, όπως είναι τα δυνατά σημεία, 
τα κρίσιμα στοιχεία της εμπλοκής των εργαζομένων και η καθοδήγηση των επιδόσεων 
(Harter, 2019). 
 
Τα σπουδαία στελέχη προσαρμόζουν επίσης την προσέγγισή τους στις ατομικές 
διαφορές των ανθρώπων που διαχειρίζονται. Αυτές οι αποχρώσεις δύνανται να 
αξιοποιηθούν μέσα από μεγάλη προσωπική εξάσκηση του ατόμου ή της τεχνολογίας 
των έμφυτων χαρακτηριστικών που δημιουργεί ανατροφοδότηση ή ωθήσεις που 
εφαρμόζονται άμεσα από τις φυσικές αυτές τάσεις (Harter, 2019). 
 
Πως θα κρίνει μία επιχείρηση αν το τρέχον πρόγραμμα ανάπτυξης που εφαρμόζει 
ικανοποιεί μεμονωμένα τις ανάγκες των μάνατζερ; Η απάντηση είναι πως θα χρειαστεί 
να τους ρωτήσει. Οι ηγέτες θα πρέπει να είναι απόλυτα σύμφωνοι ότι κάθε εργαλείο 
τους εμπνέει, αλλάζει τον τρόπο με τον οποίο καθοδηγούν, μπορεί εύκολα να 
εφαρμοστεί και έχει βελτιώσει την απόδοσή τους (Harter, 2019). 
 
Ο Harter (2019) υποστηρίζει, επίσης, το γεγονός ότι οι εξαιρετικοί υπάλληλοι 
προήλθαν από εξαιρετικούς ηγέτες που τους καθοδήγησαν. Μία κουλτούρα αλλάζει 
μόνο με την καταλυτική συνεισφορά σπουδαίων στελεχών,  οι οποίοι έχουν οι ίδιοι 
εξειδικευμένη εμπειρία πάνω στην εκάστοτε εργασία, την οποία και μεταδίδουν στα 
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μέλη των ομάδων τους. Σε κάθε επίπεδο ιεραρχίας χρειάζεται να υπάρχει σαφής και 
καθορισμένη αποστολή, ώστε να μπορούν όλοι να συνδέονται με αυτή με το έργο που 
πράττουν καθημερινά. Το ίδιο ισχύει και για το κομμάτι των προσδοκιών οι οποίες 
είναι απαραίτητο να επαναπροσδιορίζονται συνεχώς με τη συνεχιζόμενη και, συχνά, 
μεταβαλλόμενη  εταιρική στρατηγική. Τέλος, οι μάνατζερ είναι πολύ πιθανό να 
εμπνεύσουν τη φιλοσοφία της «μεγάλης εικόνας» μεταξύ της ομάδας τους, όταν οι ίδιοι 
είναι αφοσιωμένοι σε αυτοί και την ενστερνίζονται με πάθος. 
 
Η μετάδοση και υιοθέτηση της επιχειρησιακής κουλτούρας και η 
παρακίνηση των εργαζομένων 
 
Οι McGregor και Doshi (2015), θεωρούν πως η κουλτούρα μίας επιχείρησης και οι 
αρχές που πρεσβεύει, εφόσον υιοθετηθούν από τους υπαλλήλους της έχουν τη 
δυνατότητα να συμβάλλουν στην ενίσχυση της αποδοτικότητάς και 
αποτελεσματικότητας των ανθρώπων της. Ακολούθως, παρατίθενται οι έξι βασικοί 
λόγοι για τους οποίους κάποιος εργάζεται, σύμφωνα με έρευνα των Edward Deci και 
Richard Ryan από το πανεπιστήμιο του Ρότσεστερ: 
 
1. Το παιχνίδι (play): Ο εργαζόμενος παρακινείται από την ίδια τη φύση της 
δουλειάς και απολαμβάνει να εργάζεται. 
2. Ο σκοπός (purpose): Η άμεση απόρροια της εργασίας ταιριάζει με την 
ταυτότητα του εκάστοτε εργαζόμενου και θεωρεί πως επωφελείται ο ίδιος από 
την επίδραση αυτής. 
3. Η δυνατότητα (potential): Το ίδιο το αποτέλεσμα της δουλειάς ωφελεί τον 
εργαζόμενο και ενισχύει τις ικανότητές του. 
4. Η συναισθηματική πίεση (emotional pressure): Ο υπάλληλος επιθυμεί να 
δουλεύει εξαιτίας εξωγενών παραγόντων που θεωρεί ότι απειλούν την 
ταυτότητά του. 
5. Οικονομική πίεση (economic pressure): Η περίπτωση που εξωτερική δύναμη 
οικονομικής φύσης αναγκάζει τον εργαζόμενο να πρέπει να δουλέψει. 
6. Η αδράνεια (inertia): Το κίνητρο του υπαλλήλου απέχει κατά πολύ από την 
εργασία που εκτελεί και ο ίδιος αδυνατεί να προσδιορίσει το λόγο για τον οποίο 
δουλεύει. 
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Η απάντηση χιλιάδων μάνατζερ στο πως θα περιέγραφαν την κουλτούρα υψηλής 
απόδοσης, αποδείχτηκε ένας εξαιρετικός ορισμός: «Η κουλτούρα ενός οργανισμού σε 
περιβάλλον υψηλής απόδοσης, αποτελεί το σύνολο των διαδικασιών εκείνων που 
δύνανται να μεγιστοποιήσουν το συνολικό κίνητρο των υπαλλήλων του.» (McGregor 
και Doshi, 2015). 
 
Η καθοδήγηση των εργαζομένων έξω από τη ζώνη άνεσής τους (comfort 
zone) 
 
Σύμφωνα με το Molinsky (2014), όταν η εκπαίδευση είναι συχνά δομημένη ή δε 
λειτουργεί σωστά, οι άνθρωποι που λαμβάνουν την κατάρτιση πολλές φορές δεν 
ενδιαφέρονται για τη μάθηση. Ένας άλλος λόγος είναι η φροντίδα και η προσοχή που 
παρέχεται στους εκπαιδευόμενους και μπορούν, παραδόξως, να περιορίσουν τις 
ικανότητές τους να μεταφέρουν αυτές τις νέες δεξιότητες στον πραγματικό κόσμο. Σε 
ένα ασφαλές περιβάλλον κατάρτισης οι άνθρωποι έχουν τη δυνατότητα να 
πειραματιστούν ελεύθερα και χωρίς την πίεση και τα αρνητικά σχόλια ενός λάθους ή 
σφάλματος. Συχνά λαμβάνουν άμεσα και υποστηρικτικά σχόλια και επικροτούνται στις 
προσπάθειές τους να μάθουν. 
 
Αυτό που δυσκολεύονται να κάνουν οι άνθρωποι είναι το να προσαρμόσουν τη 
ζώνη άνεσής τους (comfort zone) για να αντιδράσουν στην εκάστοτε κατάσταση, 
εφαρμόζοντας, ταυτόχρονα, τις νέες δεξιότητες που έμαθαν στην εκπαίδευση. Για να 
επωφεληθούν πραγματικά οι εργαζόμενοι από την κατάρτιση που τους παρέχεται από 
τους υπευθύνους τους, χωρίς να παρεμποδίζεται η ικανότητά τους να επιτύχουν σε 
πραγματικές συνθήκες, χρειάζεται να γίνει αρχικά μία προσεκτική καταγραφή του τι 
προσδοκάται να επιτευχθεί και της πραγματικότητας ώστε να μην υπάρχει χάσμα 
(Molinsky, 2014). 
 
Έχει διαπιστωθεί ότι οι άνθρωποι συχνά υποτιμούν τις συναισθηματικές προκλήσεις 
που αντιμετωπίζουν όταν πρέπει να αλλάξουν κουλτούρα και συμπεριφορά και να 
ενεργήσουν έξω από τη ζώνη άνεσής τους. Σε αυτό το κομμάτι μπορεί να βοηθήσει η 
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προσομοίωση πραγματικών καταστάσεων (role play), με τον ηγέτη να εκτελεί ο ίδιος 
την εκάστοτε κατάσταση, δείχνοντας τις τεχνικές που χρειάζεται να υιοθετηθούν. Για 
να ακονιστούν οι δεξιότητες των εργαζομένων, είναι απαραίτητο να τους προσφέρονται 
ευκαιρίες να βγουν έξω από τις ζώνες άνεσής τους και να εκπαιδευτούν στην εκτέλεση 
υπό συνθήκες πίεσης. Το παραπάνω καλείται να προσδώσει άλλο νόημα στο 
πρόγραμμα κατάρτισης, αλλά στο τέλος η ανταμοιβή θα αξίζει σίγουρα τον κόπο 
(Molinsky, 2014). 
 
Η εξυπηρέτηση πελατών είναι η λιγότερο δαπανηρή επένδυση για μία εταιρία, σε 
σύγκριση με τις εξωτερικές προσπάθειες του μάρκετινγκ, όπως είναι η διαφήμιση και η 
πιο δύσκολη να καλλιεργηθεί γιατί απαιτεί νοοτροπία και φιλοσοφία. Η εξαιρετική 
εξυπηρέτηση πελατών ξεκινά πάντα με την επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων να την 
παράσχουν. Αυτό που χρειάζεται να κάνουν οι επιχειρήσεις είναι να φροντίσουν τους 
υπαλλήλους τους, όπως επιθυμούν να φροντίσουν τους πελάτες τους. Η εξυπηρέτηση 
πελατών δεν αποτελεί γεγονός αλλά στάση. Ο πελάτης δε θα ξεγελαστεί ποτέ 
περισσότερο από μία φορά και είναι αρκετή για να αποχωρήσει από την εκάστοτε 
εταιρία και να δυσφημίσει την αρχική. Το μάρκετινγκ «από – στόμα – σε – στόμα» 
(word-of-mouth) έχει την πιο ισχυρή δύναμη για τη φήμη μίας επιχείρησης, ειδικά 
ύστερα από τη ραγδαία εξέλιξη των μέσων κοινωνικής δικτύωσης και της ταχύτατης 
μετάδοσης μίας πληροφορίας σε παγκόσμιο επίπεδο (Mahdavi, 2003). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
20 
 
Κεφάλαιο 2: Το μοντέλο G.R.O.W. 
 
Η ερμηνεία του μοντέλου G.R.O.W. 
 
Το μοντέλο G.R.O.W. αποτελεί ένα μέσο καθοδήγησης που χρησιμοποιείται σε 
συνομιλίες, συναντήσεις και στα πλαίσια της καθημερινής ηγεσίας για να ξεκλειδώσει 
δυνατότητες και δεξιότητες. Δημιουργήθηκε από το Sir John Whitmore και τους 
συνεργάτες του στα τέλη της δεκαετίας του 1980. Από τότε έχει γίνει το πιο δημοφιλές 
μοντέλο καθοδήγησης στον κόσμο για την επίλυση προβλημάτων, τον καθορισμό 
στόχων και τη βελτίωση της απόδοσης (Performance Consultants, 2019). 
 
Το ακρωνύμιο του μοντέλου συντίθεται από τα ακόλουθα τέσσερα βασικά βήματά 
του: 
1. Goal : στόχοι και φιλοδοξίες 
2. Reality: τρέχουσα κατάσταση, εσωτερικά και εξωτερικά εμπόδια 
3. Options: δυνατότητες, δυνατά σημεία και πόροι 
4. Will: δράσεις και λογοδοσία 
 
Το κλειδί, αρχικά, είναι να τεθεί ένας στόχος που, όχι μόνο να είναι συγκεκριμένος, 
μετρήσιμος, εφικτός, ρεαλιστικός και επιτεύξιμος σε ένα χρονικό πλαίσιο (μοντέλο 
S.M.A.R.T.), αλλά να χαρακτηρίζεται ταυτόχρονα από έμπνευση και πρόκληση. Στη 
συνέχεια, χρειάζεται ευελιξία για τη μετακίνηση στα υπόλοιπα στάδια, 
συμπεριλαμβανόμενης της επανεξέτασης του στόχου, εάν αυτό είναι απαραίτητο. Το 
τελικό στοιχείο της θέλησης για δράση είναι το βαρόμετρο της επιτυχίας, καθώς είναι 
ικανό να μετατρέψει την αρχική επιθυμία και πρόθεση σε επιτυχή δράση. Η προσέγγιση 
του μοντέλου G.R.O.W. προάγει την εμπιστοσύνη και την αυτό-παρακίνηση, 
οδηγώντας σε αύξηση της παραγωγικότητας και της προσωπικής ικανοποίησης 
(Performance Consultants, 2019). 
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Οι ενέργειες ανά στάδιο του μοντέλου G.R.O.W. 
 
 Μία δομημένη συνεδρία καθοδήγησης με βάση το μοντέλο G.R.O.W. δύναται να 
επιτευχθεί ακολουθώντας τα παρακάτω βήματα (Mintools, 2019) : 
 
1. Καθιέρωση του στόχου: Ο ηγέτης και το μέλος της ομάδας εξετάζουν από 
κοινού τη συμπεριφορά που θέλουν να αλλάξει και, στη συνέχεια, διαρθρώνουν 
αυτή την αλλαγή ως έναν στόχο προς επίτευξη.  
2. Εξέταση της τρέχουσας πραγματικότητας: Ο ηγέτης θα πρέπει να ζητήσει από 
το μέλος της ομάδας του να περιγράψει την ισχύουσα κατάσταση. Πολύ συχνά, 
οι άνθρωποι προσπαθούν να λύσουν ένα πρόβλημα ή να πετύχουν ένα στόχο, 
χωρίς να εξετάσουν πλήρως το σημείο εκκίνησής τους και πολλές φορές 
λείπουν κάποιες πληροφορίες που χρειάζεται για να φέρουν εις πέρας 
αποτελεσματικά το στόχο που έχει τεθεί. Όταν ο εργαζόμενος περιγράφει την 
τρέχουσα πραγματικότητά του, η λύση μπορεί να αρχίζει να εμφανίζεται. 
3. Διερεύνηση των επιλογών: Αφού εξεταστεί η τρέχουσα πραγματικότητα, έπεται 
να προσδιοριστούν οι πιθανές επιλογές για την επίτευξη του στόχου που τέθηκε. 
Ο ηγέτης θα πρέπει να βοηθήσει το μέλος της ομάδας του να σκεφτεί όσο το 
δυνατόν περισσότερες καλές εναλλακτικές. Στη συνέχεια, θα συζητήσουν από 
κοινού, ώστε ο μάνατζερ να βοηθήσει τον εργαζόμενο στη λήψη της σωστής 
απόφασης. Ο ηγέτης ενδείκνυται να προσφέρει τις δικές του προτάσεις σε αυτό 
το βήμα, αλλά θα πρέπει να αφήσει χώρο στο μέλος της ομάδας του, ώστε να 
κάνει το μεγαλύτερο μέρος της ομιλίας. Είναι σημαντικό να καθοδηγεί προς τη 
σωστή κατεύθυνση, χωρίς να παίρνει αποφάσεις για αυτή. 
4. Εδραίωση της θέλησης: Μετά την εξέταση της τρέχουσας πραγματικότητας και 
την εξερεύνηση των επιλογών, ο εργαζόμενος θα έχει σχηματίσει μία καλή ιδέα 
για το πως είναι ικανός να πετύχει το στόχο του. Αυτό από μόνο του μπορεί να 
μην είναι αρκετό. Στο τελευταίο στάδιο καλείται το μέλος της ομάδας να 
δεσμευτεί σε συγκεκριμένες ενέργειες προκειμένου να προχωρήσει προς το 
στόχο του. Με αυτό τον τρόπο, εδραιώνεται η θέλησή του και ενισχύονται τα 
κίνητρά του. 
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Η διαφοροποίηση του G.R.O.W. συγκριτικά με τα υπόλοιπα μοντέλα 
καθοδήγησης 
 
Το μοντέλο G.R.O.W. αποδεικνύεται κάτι παραπάνω από ένα μοντέλο 
καθοδήγησης που αγαπήθηκε από την κοινωνία της εκπαίδευσης. Είναι, επίσης, ένα 
κορυφαίο εργαλείο ηγεσίας, ικανό να λειτουργήσει σε όλους τους κλάδους και τους 
πολιτισμούς. Αποτελεί τη σπονδυλική στήλη της καθοδήγησης σε πολλές οργανώσεις 
και πανεπιστήμια παγκοσμίως, λόγω των εξαιρετικών αποτελεσμάτων του. Πιο 
συγκεκριμένα, κατευθύνει τους ανθρώπους να πετύχουν προσωπικά ή ως μέρος μίας 
ομάδας τους στόχους τους (Performance Consultants, 2019). 
 
Οι επιδράσεις του μοντέλου G.R.O.W. στους εργαζομένους, στην ηγεσία και 
στις επιχειρήσεις 
 
Οι καθοδηγητές μάνατζερ εκτιμούν την απλότητα και την ευελιξία του μοντέλου 
G.R.O.W., καθώς παρατηρούν τα αποτελέσματά του στις καθημερινές τους 
αλληλεπιδράσεις με τα άτομα των ομάδων τους (Performance Consultants, 2019). 
 
Οι επιχειρήσεις ενσωματώνουν το G.R.O.W. στις διαδικασίες διαχείρισης και στα 
μοντέλα ηγεσίας, έτσι ώστε, εμπλέκοντας τους ανθρώπους, να επιτύχουν εξαιρετικές 
επιδόσεις και να μεγιστοποιήσουν την παραγωγικότητα. Για το λόγο αυτό, μερικές από 
τις πιο πετυχημένες εταιρίες του κόσμου, συμπεριλαμβανομένης της Google, διδάσκουν 
τα στελέχη τους να χρησιμοποιούν το G.R.O.W. (Performance Consultants, 2019). 
 
Η ανάπτυξη των δεξιοτήτων του εν λόγω μοντέλου ξεκλειδώνει τις δυνατότητες και 
την αύξηση της απόδοσης με την ενίσχυση της αυτοπεποίθησης και της παρακίνησης. 
Το να θέτονται αποτελεσματικά ερωτήματα με προσεκτικά δομημένο τρόπο, προωθεί 
τη βαθύτερη συνειδητοποίηση και τη μεγαλύτερη ευθύνη, που οδηγούν σε πρακτικά 
βήματα για την επίτευξη των στόχων και την υπέρβαση των εμποδίων (Performance 
Consultants, 2019). 
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Το μοντέλο G.R.O.W. φαίνεται να αποδίδει υψηλότερη παραγωγικότητα, 
βελτιωμένη επικοινωνία, καλύτερες διαπροσωπικές σχέσεις και ευνοϊκότερο 
περιβάλλον εργασίας (Performance Consultants, 2019). 
 
Οι ελλείψεις του μοντέλου G.R.O.W. 
 
Το βασικό περίγραμμα του μοντέλου G.R.O.W. δεν αρκεί για μία πλήρη τροχιά 
καθοδήγησης. Χρειάζονται, ταυτόχρονα, οι δεξιότητες ακρόασης, επικοινωνίας και 
ενσυναίσθησης που θα πρέπει να έχουν οι ηγέτες. Επιπλέον, άλλα εργαλεία 
καθοδήγησης, καθιστούν την προσέγγιση του G.R.O.W. λιγότερο ορθολογική, καθώς 
επιτρέπουν τη δημιουργικότητα και την επαφή με το υποσυνείδητο (Yourcoach, 2019). 
 
Σύμφωνα πάντως με πολλούς σύγχρονους coachers, το μοντέλο αυτό είναι κάπως 
περιορισμένο, καθώς ο σχεδιασμός του δεν επιτρέπει ιδιαίτερα σύνθετη προσέγγιση στο 
θέμα της επίτευξης του τελικού στόχου (Nasos, 2019). 
 
Ως εκ τούτου, αυτό το μοντέλο βρίσκει συχνότερη εφαρμογή στο χώρο του business 
ή sports coaching, όπου τα επιθυμητά αποτελέσματα είναι πιο εύκολο να περιγράφουν 
και να μετρηθούν (Nasos, 2019). 
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Κεφάλαιο 3: To μοντέλο ανατροφοδότησης (feedback) 
  
 
Η δομή του μοντέλου ανατροφοδότησης 
 
Σύμφωνα με τον Goldsmith (2015), η βελτίωση μέσα από την ανατροφοδότηση δε 
μπορεί να επέλθει αν δεν υπάρχει δομή. Η δομή αποτελεί έναν σημαντικό συντελεστή 
στην επιτυχή αλλαγή συμπεριφοράς και είναι ικανή να μετατρέψει τη διαδικασία της 
ανατροφοδότησης σε θετική και προσοδοφόρα συνάντηση και για τα δύο μέρη. Για το 
λόγο αυτό χρειάζεται να μπορούν να δοθούν ξεκάθαρες και στοχευμένες απαντήσεις σε 
μία συνεδρία καθοδήγησης στις παρακάτω ερωτήσεις: 
 
1. Πού πηγαίνουμε σαν οργανισμός; 
2. Πού πηγαίνεις εσύ; 
3. Τι πηγαίνει καλά; 
4. Πού μπορούμε να βελτιωθούμε; 
5. Πώς μπορώ να σας βοηθήσω; 
6. Πώς μπορείτε να με βοηθήσετε; 
 
Οι βελτιώσεις μέσα από την ανατροφοδότηση δε μπορούν να συμβούν εν μία νυκτί 
και ποτέ δε θα πραγματοποιηθούν αν δεν υπάρχει κάποια δομή. Με αυτό τον τρόπο ο 
ηγέτης μπορεί να αλλάξει τόσο τη δική του συμπεριφορά και νοοτροπία όσο και της 
ομάδας τους, αναλαμβάνοντας ο καθένας τις ευθύνες που τους αναλογούν. Ο 
συνδυασμός είναι ικανός να επιφέρει εκπληκτικά αποτελέσματα, καθώς η προστιθέμενη 
αξία της δομής είναι άμεσα συνυφασμένη με την επιθυμία για αλλαγή (Goldsmith, 
2015). 
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Τα χαρακτηριστικά της αποτελεσματικής ανατροφοδότησης 
 
Η στρατηγική ανατροφοδότηση με σκοπό την ανάπτυξη των εργαζομένων, 
χρειάζεται να περιλαμβάνει τα ακόλουθα χαρακτηριστικά γνωρίσματα για να είναι  
αποτελεσματική (Porter, 2017): 
 
 Να είναι εστιασμένη στη «μεγάλη εικόνα» της επιχείρησης. 
 Να είναι οργανωσιακά ευθυγραμμισμένη με τις εταιρικές αξίες. 
 Να είναι συμπεριφορική και συγκεκριμένη. 
 Να είναι πραγματική και όχι ερμηνευτική. 
 Να είναι και θετική και αρνητική. 
 Να εστιάζει σε σχέδια και πράξεις. 
 Να συνδέεται άμεσα με τις επιπτώσεις. 
 Να περιλαμβάνει προτεραιότητες. 
 
Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, η δημιουργία ανατροφοδότησης που είναι 
πραγματικά χρήσιμη απαιτεί περισσότερη φροντίδα και προσοχή από ότι συνήθως 
επενδύεται. Όπως κάθε δεξιότητα, η ανατροφοδότηση ανάπτυξης των ανθρώπων 
καθιστά απαραίτητο να γίνονται προσεκτικά πολλά πράγματα αποτελεσματικά και 
ταυτόχρονα. Δεδομένης της ευκαιρίας των ηγετών να βοηθήσουν τα μέλη των ομάδων 
τους, ώστε να εξελιχθούν και να γίνουν πιο αποτελεσματικοί, αποδεικνύεται πως αξίζει 
την προσπάθεια (Porter, 2017). 
 
Η αρνητική/διορθωτική ανατροφοδότηση και οι δυσκολίες της 
 
Σύμφωνα με τους Zenger και Folkman (2014), ο έπαινος, η ενίσχυση και τα 
συγχαρητήρια σχόλια ομαδοποιούνται όλα μαζί ως θετική ανατροφοδότηση. Οι 
προτάσεις για βελτίωση, η διερεύνηση νέων και καλύτερων τρόπων για να εκτελεστούν 
αποτελεσματικότερα κάποιες ενέργειες και η επισήμανση για κάτι που έγινε με τρόπο 
όχι ενδεδειγμένο συνθέτουν την αρνητική, ή καλύτερα, την διορθωτική 
ανατροφοδότηση. Αποδεδειγμένα, οι άνθρωποι επιθυμούν να λαμβάνουν 
ανατροφοδότηση για βελτίωση, περισσότερο από επαίνους, εφόσον παρέχεται με 
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εποικοδομητικό και δομημένο τρόπο, γεγονός που συμβάλει στην ενίσχυση της 
αυτοπεποίθησης των εργαζομένων και στην ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους. 
 
Οι άνθρωποι πιστεύουν πως η διορθωτική κριτική είναι απαραίτητη για την εξέλιξη 
στην καριέρα τους, την επιζητούν από τους υπευθύνους τους καθημερινά και εφόσον η 
καθοδήγηση δοθεί με ορθές τεχνικές, τα αποτελέσματα θα είναι εκπληκτικά και για τις 
δυο πλευρές (Zenger και Folkman, 2014) (Διάγραμμα 1). 
1. Διάγραμμα: Σύγκριση τάσεων όσων προτιμούν να δεχτούν ανατροφοδότηση παρά να δώσουν οι ίδιοι 
 
Είναι αρκετά δύσκολο για έναν μάνατζερ να αναφέρει σε ένα μέλος της ομάδας του 
πως έκανε λάθος σε κάτι ιδιαίτερα σημαντικό. Η σκληρή ανατροφοδότηση σηματοδοτεί 
τον τρόπο με τον οποίο θα πρέπει να δίνεται το αρνητικό σχόλιο: σταθερά, 
αποφασιστικά και άκαμπτα (Valcour,2015). 
 
Η σκληρή κριτική χαρακτηρίζεται πολλές φορές από ενόχληση αυτού που καλείται 
να τη δώσει, ενώ θα πρέπει να πραγματοποιείται με τέτοιο τρόπο ώστε να παρακινεί το 
δέκτη να βελτιωθεί, αντί να τον ωθεί στο να αντιδράει αμυντικά. Οι μάνατζερ 
«πέφτουν» συχνά σε μία σειρά από κοινές παγίδες. Χαρακτηριστικά παραδείγματα 
αποτελούν η στιγμή που είναι θυμωμένοι με κάποιον υπάλληλο και αναφέρουν τη 
σκληρή ανατροφοδότηση και εύλογα δημιουργείται σύγκρουση ή όταν καθυστερούν να 
δώσουν την κριτική προς βελτίωση θεωρώντας πως ο ίδιος ο εργαζόμενος θα είναι 
αρνητικά προκατειλημμένος στο να τη δεχτεί  ή  όταν προσπαθούν να ενσωματώσουν 
θετικά στοιχεία στην αρνητική ανατροφοδότηση και, τελικώς, επισκιάζεται το μήνυμα 
που εξ’ αρχής επρόκειτο να δοθεί. Αντ’ αυτού, είναι απαραίτητο να δημιουργηθούν 
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εκείνες οι συνθήκες στις οποίες ο παραλήπτης να μπορεί να πάρει την ανατροφοδότηση 
που προσδοκάται, να το σκεφτεί και να μάθει από αυτό (Valcour,2015). 
 
Οι ισχυρές, με έντονες αλληλεπιδράσεις συζητήσεις ανατροφοδότησης για να είναι 
πετυχημένες χρειάζεται να περιλαμβάνουν τα παρακάτω συστατικά στοιχεία 
(Valcour,2015): 
 
1. Πρόθεση από το μάνατζερ να βοηθήσει τον εργαζόμενο να αναπτυχθεί, αντί να 
του δείξει πως έκανε λάθος: Μία αρνητική ανατροφοδότηση θα πρέπει να 
αυξάνει και να μην αποδυναμώνει τα κίνητρα του εργαζόμενου και τους πόρους 
για αλλαγή.  Όταν οι ηγέτες μίας ομάδας προετοιμάζονται για μία συνομιλία 
ανατροφοδότησης χρειάζεται να σκεφτούν τι επιθυμούν να πετύχουν και τι 
επιπτώσεις επιθυμούν να έχει στον εργαζόμενο και ίσως να κάνουν έναν 
σύντομο διαλογισμό πριν τη συνάντηση. 
2. Ανοιχτή στάση από την πλευρά του μάνατζερ, η οποία κρίνεται απαραίτητη για 
τη δημιουργία υψηλής ποιότητας σύνδεσης που να διευκολύνει την αλλαγή: Αν 
ο ηγέτης της ομάδας ξεκινήσει να αισθάνεται άβολα και αντιπροστατευτικά 
λόγω της αρνητική κριτικής που πρόκειται να ασκήσει, ο υπάλληλος θα 
ταιριάξει με αυτή την ενέργεια και θα απογοητευτεί από τη συνομιλία. 
3. Πρόσκληση του εργαζομένου στη διαδικασία επίλυσης του προβλήματος: Αυτό 
δύναται να επιτευχθεί με ερωτήσεις στις οποίες ζητείται να εκφραστεί η άποψη 
του μέλους της ομάδας και στη συνέχεια η εφαρμογή τους όπου αυτό είναι 
εφικτό. 
 
Η παροχή ανατροφοδότησης για την ανάπτυξη και την εξέλιξη ενός υπαλλήλου 
αποτελεί πρόκληση, καθώς είναι ικανή να κάνει τη διαφορά μεταξύ ενός εργαζόμενου 
που συμβάλλει δυναμικά και θετικά και εκείνου που αισθάνεται ότι μειώνεται από τον 
οργανισμό και συνεισφέρει πολύ λιγότερο. Ένας αληθινός αναπτυξιακός ηγέτης βλέπει 
την πρώτη ύλη για λαμπρότητα σε κάθε εργαζόμενο και δημιουργεί τις συνθήκες για να 
τον αφήσει να λάμψει ακόμα και όταν η πρόκληση είναι δύσκολη (Valcour,2015). 
Σύμφωνα με τους Zenger και Folkman (2015), στην περίπτωση που χρειάζεται να 
δοθεί ανατροφοδότηση για διορθωτικές ενέργειες από τον άμεσα προϊστάμενο στον 
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εργαζόμενο, γίνεται αντιληπτό και από τα δύο μέρη πως είναι πραγματικά δύσκολο να 
έχουν μία ουσιαστική και εποικοδομητική συζήτηση. Ένα καλό σημείο για αρχή είναι 
να εξεταστούν οι παρακάτω δύο αδικαιολόγητες παραδοχές, που η έρευνα έδειξε πως 
πολλοί μάνατζερ κάνουν τη δουλειά πιο δύσκολη από ότι χρειάζεται: 
 
1. Οι άνθρωποι δε συνειδητοποιούν ότι υπάρχει πρόβλημα. Ζητήθηκε από ένα 
παγκόσμιο δείγμα 3.875 ανθρώπων που είχαν λάβει αρνητικά 
ανατροφοδοτούμενα σχόλια αν ήταν έκπληκτοι ή δεν γνώριζαν το πρόβλημα 
που τέθηκε. Παραδόξως, αποδείχτηκε πως το 74% των ερωτηθέντων ήταν 
γνώστες και δεν εκπλήσσονταν. 
2. Είναι καλύτερο να  δοθεί και να ξεπεραστεί γρήγορα. Επειδή τόσο το άτομο που 
δίνει την ανατροφοδότηση προς βελτίωση όσο και αυτό που τη λαμβάνει είναι 
αγχωμένοι, επιθυμούν και οι δύο να τελειώσει όσο το δυνατόν πιο σύντομα. 
Αυτό είναι απόλυτα κατανοητό, καθώς ο ανθρώπινος οργανισμός είναι 
ρυθμισμένος να αποφεύγει τον πόνο. Στην πράξη αυτό μεταφράζεται σε μία 
συνάντηση στην οποία ο διευθυντής λέει πολλά λόγια και ο υφιστάμενος 
παραμένει σιωπηλός. Αυτό μπορεί να φανεί ο ταχύτερος και ευγενέστερος 
τρόπος και για τις δύο πλευρές για να μεταδοθεί η ανατροφοδότηση, αλλά 
αποδεικνύεται τρομερό λάθος. 
 
Όπως φαίνεται και στο παρακάτω γράφημα, όσοι εργαζόμενοι ένιωθαν έντονα πως 
οι υπεύθυνοί τους τους άκουγαν πραγματικά, τους αξιολόγησαν ψηλά στην ικανότητα 
τους να παρέχουν ειλικρινή ανατροφοδότηση. Επιπλέον, διαπιστώθηκε πως οι 
άνθρωποι γενικά επιθυμούν να λαμβάνουν αρνητικά σχόλια, τα οποία θεωρούν 
απαραίτητα για την ανάπτυξή τους, αν και οι μάνατζερ γενικά προτιμούν να μην τα 
δίνουν (Zenger και Folkman, 2015) (Διάγραμμα 2). 
2. Διάγραμμα: Η ανάλογη σχέση της ικανότητας παροχής ανατροφοδότησης με την ενεργή ακρόαση 
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Τη λύση στα παραπάνω θα δώσει το να καταφέρουν οι ηγέτες να βάλουν τους 
εαυτούς τους στη θέση των μελών της ομάδας τους. Το παράδοξο είναι ότι οι άνθρωποι 
εκλιπαρούν για εποικοδομητική ανατροφοδότηση και ταυτόχρονα δε θέλουν να τη 
δώσουν. Χρειάζεται όμως να γίνει με σκοπό την βελτίωση της απόδοσης και η επιτυχία 
θα είναι δεδομένη, αν ο πομπός καταφέρει να τοποθετήσει τον εαυτό του ακριβώς στο 
μυαλό του δέκτη (Zenger και Folkman, 2015). 
 
Μία έρευνα που διεξήχθη ηλεκτρονικά από τη Harris Poll σε 2.058 Αμερικανούς 
ενήλικες, εκ των οποίων οι 1.120 ήταν εργαζόμενοι και οι 616 μάνατζερ αυτών, έδειξε 
πως το 69% των ηγετών δήλωσαν πως συχνά δυσκολεύονται να επικοινωνούν με τους 
υπαλλήλους τους και το 37% από τους ίδιους ότι δεν αισθάνονται άνετα να πρέπει να 
δώσουν άμεση και ξεκάθαρη ανατροφοδότηση στα μέλη των ομάδων τους σε σχέση με 
την απόδοσή τους, στη σκέψη πως ο εργαζόμενος θα ανταποκριθεί αρνητικά στα 
σχόλια προς βελτίωση. Αντιθέτως όμως, οι άνθρωποι αναζωογονούνται από κάθε 
είδους κριτική και την αναζητούν συχνά (Solomon, 2016). 
 
Στις περιπτώσεις δύσκολων συνομιλιών με έναν εργαζόμενο, οι μάνατζερ για να 
διευκολύνουν τη ροή χρειάζεται να λάβουν υπόψη τις παρακάτω κατευθυντήριες 
γραμμές (Solomon, 2016): 
 Να είναι ευθείς αλλά ταυτόχρονα ευγενικοί. 
 Να ακούν σε βάθος. 
 Να μην παίρνουν κάτι προσωπικά. 
 Να είναι ολοκληρωτικά παρόντες με αφοσίωση απέναντι στο συνομιλητή τους. 
 Να εμπνεύσουν με σκοπό την επίτευξη τελειότητας. 
 
Η σεβαστή και ξεκάθαρη ανατροφοδότηση δεν κοστίζει απολύτως τίποτα και είναι 
ικανή να κάνει τη διαφορά στην ομαδική και ατομική αποδοτικότητα. Εφόσον 
παρέχεται με το σωστό τρόπο δύναται να δημιουργήσει ισχυρότερα επίπεδα 
συνεργατικότητας, κουλτούρα σύνδεσης και βιώσιμη αλλαγή (Solomon, 2016). 
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Κεφάλαιο 4: Προσδοκώμενα αποτελέσματα καθοδήγησης: 
Ενίσχυση της ενσυναίσθησης και του αισθήματος του να 
γίνεται «ιδιοκτησία» το πρόβλημα του πελάτη για κάθε 
εργαζόμενο 
 
Η ενσυναίσθηση (empathy) 
 
Η σημαντικότητα της ενσυναίσθησης 
 
Ρωτώντας ηγέτες των επιχειρήσεων για το ποια χαρακτηριστικά θεωρούν πως 
πρέπει να έχουν τα στελέχη για να είναι πετυχημένα στην σημερινή ψηφιακή 
παγκόσμια οικονομία, αναγνώρισαν πέντε ως τα πιο σημαντικά (Waytz, 2016): 
 
1. Προσαρμοστικότητα 
2. Επάρκεια υιοθέτησης κουλτούρας (ικανότητα σκέψης, δράσης και κίνησης σε 
πολλαπλά επίπεδα) 
3. Τρόπος σκέψης σε 360 μοίρες (ολιστική κατανόηση, ικανή να αναγνωρίσει 
πρότυπα προβλημάτων και λύσεις σε αυτά) 
4. Πνευματική περιέργεια 
5. Ενσυναίσθηση 
 
Η ενσυναίσθηση (empathy) επιλέχθηκε παμψηφεί ως η πιο σημαντική από τις πέντε 
ιδιότητες ενός ηγέτη. Πώς ορίζεται, όμως, η ενσυναίσθηση; Είναι ένα είδος βαθιάς 
συναισθηματικής νοημοσύνης η οποία συνδέεται στενά με την ικανότητα για υιοθέτηση 
κουλτούρας και αλλαγή νοοτροπίας. Η ενσυναίσθηση επιτρέπει σε όσους την κατέχουν 
να δουν τον κόσμο μέσα από τα μάτια των άλλων και να καταλάβουν τις μοναδικές 
προοπτικές τους, να μάθουν ποιοι είναι και τι πραγματικά θέλουν (Waytz, 2016).  
 
Η κατανόηση μέσω της ενσυναίσθησης καθίσταται απαραίτητη σε ολοένα και πιο 
διαφορετικές αγορές, όπως αυτές των Η.Π.Α., της Γερμανίας και ακόμα και της 
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Ιαπωνίας, καθώς και σε άλλους πολιτισμούς σε όλο τον κόσμο. Εξίσου αναγκαία 
αποδεικνύεται η ύπαρξη ενσυναίσθησης μέσα στο εργασιακό περιβάλλον των 
επιχειρήσεων καθώς δεν είναι λίγες εκείνες που έχουν εγκαταλείψει άκαμπτες ιεραρχίες 
και εντολές «από την κορυφή προς τα κάτω», πιστεύοντας ότι η συνεργασία παράγει 
καλύτερα αποτελέσματα από τον ανταγωνισμό. Στην προκειμένη, οι σχέσεις και η 
πειθώ έχουν γίνει απαραίτητες για την επιτυχία και υλοποιούνται όταν κάποιος κατέχει 
τη δεξιότητα να συναισθανθεί μία κατάσταση. Οι millennials, για παράδειγμα, όσοι 
δηλαδή γεννήθηκαν μεταξύ του 1980 και του 2000, αποτελούν συγκλονιστική κοόρτη. 
Από τη μία πλευρά, η καρικατούρα τους παρουσιάζεται ως φαιδρός ναρκισσισμός και 
απορροφούνται από τα smartphones τους όταν κάποιος τους μιλάει, ενώ από την άλλη 
επιθυμούν, εξίσου, σημαντική εργασία σε κοινωνικά υπεύθυνες εταιρίες που να 
αντικατοπτρίζουν τις αξίες τους. Συνεπώς, η καθοδήγηση και η διαχείρισή τους απαιτεί 
πρωτίστως την κατανόησή τους μεμονωμένα μέσω της ενσυναίσθησης (Waytz, 2016). 
 
Παρόλο που η ενσυναίσθηση θεωρείται σχεδόν καθολικά επιθυμητή, δεν 
κατανέμεται ομοιόμορφα σε όλα τα επίπεδα διοίκησης. Ωστόσο, παραμένει 
συναισθηματικό θεμέλιο και πρωταρχικό χαρακτηριστικό των επιτυχημένων ηγετών 
(Waytz, 2016). 
 
Οι δυσκολίες της ενσυναίσθησης 
 
Σύμφωνα με το Wilson III (2015), τρία είναι τα ζητήματα που μπορούν να σταθούν 
εμπόδιο στο κομμάτι της ενσυναίσθησης (empathy): 
 
1. Είναι εξαντλητική σε κάθε ρόλο καθώς οι μάνατζερ χρειάζεται καθημερινά να 
παρακινούν τους εργαζομένους τους ώστε να εντοπίσουν προσωπικό νόημα στη 
δουλειά τους και εκείνοι με τη σειρά τους να το μεταδώσουν στους πελάτες, 
διαχειριζόμενοι κάθε αντίδραση τους. 
2. Η ενσυναίσθηση δεν είναι ατελείωτη, αλλά εξαντλείται και αυτή, όπως η 
ενέργεια και οι γνωστικοί πόροι. 
3. Μπορεί να διαβρώσει την ηθική καθώς υπάρχει πιθανότητα η ενσυναίσθηση 
(empathy) να συγκρουστεί με τη δικαιοσύνη παραβιάζοντας την ηθική κρίση. 
32 
 
 
Για να αποφευχθούν ή να μειωθεί στο ελάχιστο η ύπαρξη των προαναφερόμενων 
προβλημάτων, οι καθοδηγητές μάνατζερ καλούνται να προβούν στις εξής ενέργειες 
(Wilson III, 2015): 
 
 Διαμοιρασμό ξεκάθαρων ρόλων μεταξύ των μελών των ομάδων τους με σκοπό 
να ανταποκριθούν επαρκώς στις ανάγκες τους, να δείξουν ότι τους φροντίζουν 
και να θεμελιώσουν σχέση εμπιστοσύνης 
 Μείωση ή και εξάλειψη της αντίληψης ότι η ενσυναίσθηση (empathy) αποτελεί 
θυσία αλλά ενίσχυση της πεποίθησης πως μέσω αυτής επιδιώκονται 
ολοκληρωμένες λύσεις που εξυπηρετούν τα συμφέροντα και των δύο πλευρών 
 Περισσότερα διαλείμματα στους ανθρώπους, όχι απαραίτητα με τη μορφή της 
αποχής από την εργασία αλλά με την κατανόηση και ανταπόκριση στις ανάγκες, 
τα ενδιαφέροντα και τις επιθυμίες τους ώστε να ανταποκριθούν με συμπόνια 
στην πνευματική προσπάθεια της ενσυναίσθησης και όχι με αδιαφορία 
 
Είναι πολύ σημαντικό οι μάνατζερ να μιλάνε με τους ανθρώπους τους και να 
ενδιαφέρονται για το πως νιώθουν, τι θέλουν και τι πιστεύουν. Φαίνεται απλοϊκό, όμως 
αποδεικνύεται έξυπνος και πετυχημένος τρόπος στην καλλιέργεια της ενσυναίσθησης 
στην κουλτούρα τους (Wilson III, 2015). 
 
Η διδαχή της ενσυναίσθησης στα πλαίσια ενός μίτινγκ 
 
Οι ομαδικές συναντήσεις του μάνατζερ με τα μέλη της ομάδας του απορρέουν ως 
επί το πλείστον  συνεργασίες, δημιουργικότητα και καινοτομία. Για να είναι πιο 
ευχάριστες και να παράγουν περισσότερο θετικά συναισθήματα χρειάζεται να υπάρχει 
καθορισμένη ατζέντα και προετοιμασία. Επιπρόσθετα, οι ηγέτες θα πρέπει να έχουν 
ανεπτυγμένες τις βασικές ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης: την ενσυναίσθηση 
και τη συναισθηματική αυτό-διαχείριση (McKee,2015). 
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Εστιάζοντας στο κομμάτι της ενσυναίσθησης, αποτελεί αδιαμφισβήτητη ικανότητα 
που επιτρέπει σε αυτόν που την κατέχει να διαβάζει τους ανθρώπους. Συμπληρωματικά, 
συνδέεται με την ανθρώπινη δυναμική του ποιος επηρεάζεται και από ποιον μέσα σε 
μία ομάδα. Μέσα από την ανάπτυξη της ενσυναίσθησης δίνεται η δυνατότητα στο 
μάνατζερ να «βλέπει» πραγματικά και να διαχειρίζεται αυτή τη δυναμική εξουσίας και 
να καταλαβαίνει πως ανταποκρίνονται οι άνθρωποί του. Αυτό που θα πρέπει πάντα να 
έχουν στο μυαλό τους οι ηγέτες είναι πως είναι οι πιο ισχυροί άνθρωποι σε μία 
συνάντηση της ομάδας τους (McKee,2015). 
 
Ο ρόλος του ηγέτη στη μετάδοση της κουλτούρας της ενσυναίσθησης 
 
Μελέτες έχουν δείξει ότι η ακρόαση σε βάθος είναι κρίσιμη για την 
αποτελεσματικότητα της ηγεσίας. Οι μάνατζερ πρέπει να χαρακτηρίζονται από 
πραγματική φροντίδα για το τι έχουν να πουν τα μέλη των ομάδων τους για ένα θέμα. Η 
ενεργή ακρόαση σε συνδυασμό με την ενσυναίσθηση και την προσπάθεια να 
κατανοηθούν οι απόψεις των άλλων, αποδεικνύεται η πιο αποτελεσματική μορφή 
ακρόασης. Σύμφωνα με το Henry Ford, αν υπάρχει κάποιο μεγάλο μυστικό επιτυχίας 
στη ζωή, εντοπίζεται στην ικανότητα να βρεθεί κάποιος σε ένα άλλο πρόσωπο και να 
δει τα πράγματα από την άποψη του, όπως και από το δικό του (Riordan, 2014). 
 
Έρευνες έχουν δείξει πως υπάρχει σύνδεση αξιόλογων συνόλων συμπεριφοράς 
μέσα από την ακρόαση που περιλαμβάνει ενσυναίσθηση και ομαδοποιούνται στις 
ακόλουθες τρεις κατηγορίες (Riordan, 2014): 
 
1. Το πρώτο συμπεριφορικό σύνολο περιλαμβάνει την αναγνώριση όλων των 
λεκτικών και μη λεκτικών σημείων, συμπεριλαμβανομένων των τόνων, των 
εκφράσεων του προσώπου και γενικότερα τη γλώσσα του σώματος. Εν ολίγοις, 
οι ηγέτες λαμβάνουν πληροφορίες από όλες τις αισθήσεις και όχι μόνο από την 
ακοή και όσοι χαρακτηρίζονται από έντονη ενσυναίσθηση δίνουν προσοχή σε 
όσα οι άλλοι δε λένε και τα εξετάζουν βαθύτερα. 
2. Το δεύτερο σύνολο συμπεριφορών εμπεριέχει εκείνες που συνηθέστερα 
συσχετίζονται με την ακρόαση. Πιο συγκεκριμένα, περιλαμβάνει την 
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κατανόηση της σημασίας των μηνυμάτων και την παρακολούθηση των σημείων 
της συνομιλίας. Οι ηγέτες που είναι αποτελεσματικοί στην επεξεργασία των 
προαναφερόμενων συμπεριφορών ενσυναίσθησης, διαβεβαιώνουν τους άλλους 
ότι θυμούνται τι λένε, συνοψίζουν σημεία συμφωνίας και διαφωνίας και 
καταγράφουν σημαντικά θέματα και μηνύματα από τη συζήτηση. 
3. Το τρίτο σετ συμπεριφορών περιλαμβάνει τη διασφάλιση ότι τα εμπλεκόμενα 
μέρη έχουν ακούσει και ενθαρρύνουν την επικοινωνία να συνεχιστεί. Οι ηγέτες 
που είναι αποτελεσματικοί ανταποκριτές παρέχουν τις κατάλληλες απαντήσεις 
μέσω προφορικών δηλώσεων, βαθιών και σαφών ερωτήσεων ή παραφράσεων.  
 
Συνολικά, είναι πολύ σημαντικό για τους μάνατζερ να αναγνωρίσουν την 
πολυδιάστατη ακρόαση, με έντονο το στοιχείο της ενσυναίσθησης και να συμμετέχουν 
σε όλες τις μορφές συμπεριφοράς. Μεταξύ των πλεονεκτημάτων της, η ακοή με 
πραγματική ενσυναίσθηση προάγει το σεβασμό και την εμπιστοσύνη, επιτρέπει στους 
ανθρώπους να αποκαλύπτουν τα συναισθήματά τους, διευκολύνει την ανταλλαγή 
πληροφοριών και δημιουργεί ένα περιβάλλον που ενθαρρύνει τη συνεργατική επίλυση 
προβλημάτων. Η συχνή παρακολούθηση της είναι ένα σημαντικό βήμα για να 
επιβεβαιωθεί πως έχει γίνει πραγματική ακρόαση από τον ηγέτη. Τέλος, το να δίνει ο 
μάνατζερ χώρο για να μιλήσει κάποιος άλλος, το δέσιμο του και η αφοσίωση με τα 
μέλη της ομάδας και όχι μία αδιάκοπη συζήτηση, ο χρόνος για να ακούσουν και να 
μάθουν από τον ίδιο και τους άλλους και να κάνουν λαμπρές ερωτήσεις αποδεικνύονται 
τελικά τα κλειδιά για την επιτυχία (Riordan, 2014). 
 
Η κουλτούρα μίας επιχείρησης είναι σε άμεση συνάρτηση με τα υψηλά επίπεδα 
ενσυναίσθησης που υπάρχουν τόσο από την πλευρά της διοίκησης προς τους 
εργαζομένους όσο και αμφίδρομα από τους ίδιους τους υπαλλήλους προς τους πελάτες. 
Τα περιβάλλοντα εργασίας που ενστερνίζονται την αξία της ενσυναίσθησης, 
χαρακτηρίζονται από ισχυρότερες συνεργασίες, λιγότερο άγχος και πιο ανεβασμένο 
ηθικό, ενώ οι υπάλληλοί τους δεν αντιμετωπίζουν συχνά δύσκολες στιγμές, όπως για 
παράδειγμα η απόλυση. Ενδεδειγμένοι τρόποι με τους οποίους οι ηγέτες μπορούν να 
αξιοποιήσουν αυτή τη διορατικότητα και να καλλιεργήσουν την ενσυναίσθηση στο 
χώρο εργασίας  τους είναι οι ακόλουθοι (Zaki, 2019): 
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 Αναγνώριση των δυνατοτήτων ανάπτυξης, ξεκινώντας με αξιολόγηση της 
νοοτροπίας των υπαλλήλων και καταλήγοντας στην εκμάθηση τεχνικών, ώστε 
να κινηθούν προς το ιδανικό 
 Επισήμανση των σωστών προτύπων αξιών και συμπεριφορών μέσω κινήτρων 
και αναγνώρισης 
 Ανεύρεση και συνεργασία με εκείνους τους υπαλλήλους που ενστερνίζονται την 
κουλτούρα της ενσυναίσθησης και είναι ικανοί να επηρεάσουν τα υπόλοιπα 
μέλη της ομάδας 
 
Σύμφωνα με τη Sanchez (2018), το κλειδί για να οδηγηθεί σε επιτυχία μία 
οργανωτική αλλαγή είναι η ενσυναίσθηση. Οι ηγέτες που ελπίζουν να το καταφέρουν 
χρειάζεται πρώτα να βεβαιωθούν πως η ομάδα τους είναι σύμμαχός τους, ετοιμοπόλεμη 
και διαθέτει τα κατάλληλα κίνητρα για την πραγματοποίηση της εν λόγω αλλαγής. Οι 
παρακάτω στρατηγικές μπορούν να βοηθήσουν τους μάνατζερ στην καλύτερη 
κατανόηση των προοπτικών των εργαζομένων τους: 
 
 Σκιαγράφηση των προφίλ των μελών της ομάδας σε κάθε στάδιο λαμβάνοντας 
υπόψη τις επιθυμίες και τις ανάγκες τους 
 Ενημέρωση των ανθρώπων της ομάδας του τι πρόκειται να περιμένουν ώστε να 
είναι έτοιμοι να το αντιμετωπίσουν 
 Ενθάρρυνση της συμμετοχής των μελών της ομάδας σε όλα τα επίπεδα της 
αλλαγής νοοτροπίας με σκοπό να αντιληφθούν πλήρως το ρόλο τους και να 
νιώσουν μέρος του οργανισμού, δίνοντας έτσι τον καλύτερό τους εαυτό 
 
Οι επιχειρηματικές τεχνικές εξελίσσονται ταχύτατα, αλλά υπάρχει μία που οι ηγέτες 
πρέπει πάντα να βασίζονται για να παρακινούν την ομάδα τους και να την καθοδηγούν 
αποτελεσματικά: η ενσυναίσθηση. Με την ανάπτυξή της και την καλλιέργειά της ως 
κουλτούρα, η ομάδα αισθάνεται πως έχει αξία, πως αποτελεί σημαντικό κομμάτι του 
οργανισμού συμβάλλοντας στην αλλαγή και θα βοηθήσει με περισσότερο πάθος στην 
επίτευξη της πρωτοβουλίας (Sanchez, 2018).  
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Το αίσθημα του να γίνεται «ιδιοκτησία» κάθε εργαζομένου το πρόβλημα του 
πελάτη (ownership) 
 
Η σημαντικότητα του να γίνεται «ιδιοκτησία» κάθε εργαζομένου το πρόβλημα του 
πελάτη 
 
Ο τρόπος με τον οποίο οι εταιρίες εκπαιδεύουν τους ανθρώπους τους να κάνουν 
«ιδιοκτησία» τους το πρόβλημα του πελάτη (ownership), αποτελεί έναν παράγοντα που 
συχνά οδηγεί στην επιτυχία τους. Το εν λόγω μοντέλο επηρεάζει σημαντικά το τι κάνει 
καλά μία επιχείρηση, που υστερεί, τι ευκαιρίες μπορεί να εκμεταλλευτεί και τα σημεία 
που είναι ευάλωτη (Baron, 2019).  
 
Το συγκριτικό πλεονέκτημα του να γίνεται «ιδιοκτησία» το πρόβλημα κάθε πελάτη 
(ownership) για τη στρατηγική ενός οργανισμού εξαρτάται αδιαμφισβήτητα από τις 
μεθόδους και τεχνικές με τις οποίες θα καταρτιστεί το προσωπικό του, ώστε να το θέσει 
σε εφαρμογή και κατ’ επέκταση να γίνει αντιληπτό από την πλευρά των πελατών. Τα εν 
λόγω μοντέλα έχουν ιδιαίτερη σημασία για το πως οι επιχειρήσεις ανταγωνίζονται 
μεταξύ τους και για το πως οι ηγέτες καλούνται να αντιμετωπίσουν σοβαρά τις 
επιπτώσεις τους. Οι εταιρίες που καταφέρνουν να ευθυγραμμίσουν τη στρατηγική τους 
με τα πλεονεκτήματα του να κάνουν «ιδιοκτησία» τους τα προβλήματα των πελατών 
τους (ownership) και να εκμεταλλεύονται τις αδυναμίες των ανταγωνιστών τους, είναι 
ικανές να πετύχουν σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Baron, 2019). 
 
Η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος από την υιοθέτηση του αισθήματος 
του να γίνεται «ιδιοκτησία» κάθε εργαζομένου το πρόβλημα του πελάτη 
 
Συγκεκριμένα, χρειάζεται να τεθούν σε εφαρμογή τα παρακάτω με σκοπό να 
καταφέρουν οι επιχειρήσεις να χαράξουν το δρόμο προς το συγκριτικό πλεονέκτημά 
έναντι του ανταγωνισμού (Baldoni, 2009): 
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 Οι μάνατζερ θα πρέπει να μιλούν στρατηγικά αλλά να ενεργούν τακτικά. 
 Οι πρωτοβουλίες είναι απαραίτητο να ενισχύονται, αλλά να συνοδεύονται από 
άρτια εκτέλεση. 
 Στο βωμό του κέρδους, οι εταιρίες δε θα πρέπει να ξεχνάνε πω οι άνθρωποι τους 
είναι ο σημαντικότερος πόρος τους που θα τους οδηγήσει στην επιτυχία. 
 Οι μάνατζερ είναι αναγκαίο να επιβραβεύουν τους εργαζομένους τους και όχι τα 
νούμερά τους και καθημερινά να τους αναπτύσσουν για να διασφαλιστεί η 
φιλοσοφία του να κάνουν «ιδιοκτησία» τους το πρόβλημα των πελατών. 
 Σημαντικό ρόλο κατέχουν οι διαπροσωπικές δεξιότητες των ανθρώπων τις 
οποίες χρειάζεται να εξελίσσουν καθημερινά με την καθοδήγηση των 
προϊσταμένων τους. 
 
Όλα όσα προαναφέρθηκαν δεν είναι μελλοντικές τάσεις αλλά ενέργειες και 
συμπεριφορές που συναντώνται καθημερινά στο εργασιακό περιβάλλον. Για το λόγο 
αυτό οι εργαζόμενοι πρέπει να επιζητούν συνεχώς την ανατροφοδότηση, με σκοπό 
αναπτύσσουν τις δεξιότητες τους στα πλαίσια ενστερνισμού της φιλοσοφίας του να 
κάνουν «ιδιοκτησία» τους το πρόβλημα του πελάτη. Είτε εργάζονται για μία μικρή 
επιχείρηση, είτε για μία πολυεθνική, οι άνθρωποι είναι οι ίδιοι υπεύθυνοι για την 
εξέλιξη της σταδιοδρομίας τους και πρέπει να επιμείνουν σε αυτό (Baldoni, 2009).  
 
Πρωταρχική ενέργεια για να τα καταφέρουν είναι να κοιτάξουν αρχικά μέσα στον 
ίδιο τους τον εαυτό και να αναρωτηθούν αν είναι μέρος του προβλήματος του πελάτη. 
Στη συνέχεια, χρειάζεται να κάνουν ό,τι περνάει από το χέρι τους για να βελτιώσουν 
την κατάσταση. Εάν δεν τα καταφέρουν, οι άνθρωποι είναι απαραίτητο να εξετάσουν 
το ενδεχόμενο αλλαγής της νοοτροπίας τους με την καθοδήγηση πάντα του υπευθύνου 
τους και της εμπειρίας σε αντίστοιχες καταστάσεις. Τίποτα δε θα βελτιωθεί αν δεν 
αποφασιστεί να πραγματοποιηθούν στοχευμένες ενέργειες (Baldoni, 2009). 
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Κεφάλαιο 5: Η μεθοδολογία της έρευνας 
 
Για την εκπόνηση της παρούσας διπλωματικής εργασίας θεωρήθηκε καταλληλότερη η 
επιλογή της ποιοτικής μεθοδολογίας της έρευνας, με σκοπό τη μελέτη εκείνων των 
πρακτικών καθοδήγησης οι οποίες θα αποδειχθούν αποτελεσματικές  στην ανάπτυξη των 
δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού μίας επιχείρησης.  Η ποιοτική μεθοδολογία έρευνας 
προτιμάται στις περιπτώσεις που χρειάζεται να εξεταστούν μη μετρήσιμα αριθμητικά 
στοιχεία, όπως είναι οι τάσεις των καταναλωτών και οι συμπεριφορές τους (Yin, 2003). 
 
Η μελέτη περίπτωσης (case study) αποδεικνύεται από τις πιο δημοφιλείς μεθόδους 
ποιοτικής έρευνας, με ευρεία εφαρμογή στον επιστημονικό κλάδο. Η μελέτη περίπτωσης 
θεωρείται καταλληλότερη όταν αναζητούνται απαντήσεις σε ερευνητικά ερωτήματα του 
τύπου «πως» και «γιατί» (Yin, 2003).  Επιπρόσθετα, σύμφωνα με το Yin (2003), όταν τα 
όρια μεταξύ του γενικού πλαισίου και του φαινομένου που εξετάζεται δεν είναι διακριτά 
και η συλλογή πληροφοριών και δεδομένων πραγματοποιείται από πλήθος πηγών, τότε 
θεωρείται ενδεδειγμένη η μελέτη περίπτωσης, καθώς επικεντρώνεται σε ένα σύγχρονο 
φαινόμενο που υφίσταται μέσα σε ένα  πραγματικό πλαίσιο. Η δυνατότητα του ερευνητή να 
παρακολουθεί απευθείας το φαινόμενο που μελετάει, έχοντας άμεση αλληλεπίδραση με 
αυτό, καθίσταται το σημαντικότερο πλεονέκτημα της μελέτης περίπτωσης. Η θεμελιώδης 
λογική πάνω στην οποία στηρίζεται η πραγματοποίηση μίας μεμονωμένης μελέτης 
περίπτωσης, όπως αντίστοιχα συμβαίνει και με ένα μεμονωμένο επιστημονικό πείραμα, 
είναι πως αν δεν καλυφθεί επαρκώς το ερευνητικό ερώτημα, τότε θα εκπονηθεί νέα έρευνα 
με περισσότερες μελέτες (Yin, 2003).  
 
Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι να  καλυφθεί επαρκώς το 
ερευνητικό ερώτημα: «Πώς μία επιχείρηση θα εφαρμόσει αποτελεσματικά τις πρακτικές 
καθοδήγησης, έτσι ώστε να πετύχει ανάπτυξη των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού 
της;». Πρότυπο παράδειγμα οργανισμού που εφαρμόζει ευλαβικά τις τεχνικές εκπαίδευσης 
και κατάρτισης των εργαζομένων του σε καθημερινή βάση, με σκοπό να βελτιώσει τις 
ικανότητές τους, να τους εξελίξει και, υιοθετώντας κοινή κουλτούρα, να πετύχει άριστη 
εξυπηρέτηση των πελατών του, είναι ο παγκόσμιος κολοσσός στον κλάδο των 
τηλεπικοινωνιών, η Vodafone. Για το λόγο αυτό, επιλέχθηκε να μελετηθεί ως 
υποδειγματική επιχείρηση που εφαρμόζει τις προαναφερόμενες πρακτικές καθοδήγησης με 
τέτοιο τρόπο, ώστε να αποτελέσει αντιπροσωπευτική περίπτωση για την απάντηση του 
ερευνητικού ερωτήματος της παρούσας διπλωματικής εργασίας. 
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Ανάλογα με το σκοπό της εκάστοτε έρευνας υφίστανται τρεις τύποι μελέτης της 
περίπτωσης: ο επεξηγηματικός, ο ερευνητικός και ο περιγραφικός (Yin, 2003). Στην 
παρούσα διατριβή επιλέχθηκε ως ο πιο ενδεδειγμένος ο επεξηγηματικός, έτσι ώστε να 
διασαφηνιστεί η σχέση μεταξύ αιτίου και αποτελέσματος. 
 
Στο προηγούμενο μέρος της βιβλιογραφικής επισκόπησης, αναλύθηκαν εκτενώς η 
σημαντικότητα της καθοδήγησης, οι δυσκολίες στην εφαρμογή της, ο ρόλος των ηγετών 
στην εκπαίδευση των εργαζομένων, το μοντέλο G.R.O.W. και το μοντέλο 
ανατροφοδότησης. 
 
Σύμφωνα με το Yin (2003), οι μέθοδοι συγκέντρωσης των πληροφοριών για την 
εκπόνηση μίας μελέτης περίπτωσης είναι η άμεση παρατήρηση, η συμμετοχική 
παρατήρηση, οι συνεντεύξεις, τα έγγραφα αρχείων, η τεκμηρίωση και τα φυσικά 
αντικείμενα. Η συλλογή πληροφοριών πραγματοποιήθηκε με τις μεθόδους των έγγραφων 
αρχείων της εταιρίας και των συνεντεύξεων, για να καλυφθούν οι ανάγκες της ποιοτικής 
έρευνας της παρούσας διατριβής. Τα έγγραφα αρχείων αποδεικνύονται ιδιαίτερα σημαντική 
πηγή δεδομένων, αφού πρώτα έχει επιβεβαιωθεί από τον ερευνητή η εγκυρότητά τους 
(Yin,2003). Στην προκειμένη, η επιλογή της Vodafone ως μελέτη περίπτωσης, 
αξιολογήθηκε λαμβάνοντας υπόψη την αξιοπιστία, τη φερεγγυότητα και την ηγετική της 
θέση στο παγκόσμιο βεληνεκές του κλάδου των τηλεπικοινωνιών. Η μέθοδος των 
συνεντεύξεων αποτελεί, με τη σειρά της, κυρίαρχο μέσο για τη συγκέντρωση πολύτιμων 
δεδομένων και πληροφοριών και συμβάλει στην ολιστική κατανόηση του φαινομένου που 
μελετάται (Yin,2003). Συγκεκριμένα, στην περίπτωση της Vodafone πραγματοποιηθήκαν 
πέντε ερωτήσεις ανοιχτού τύπου σε πέντε ηγέτες ομάδων στα διάφορα τμήματα της 
επιχείρησης και αντίστοιχα σε ένα μέλος της εκάστοτε ομάδας τους και οι συνεντεύξεις 
διεξήχθησαν μεταξύ 29 Οκτωβρίου και 12 Νοεμβρίου του 2019. 
 
Στην παρούσα διατριβή και ως υπεύθυνη ομάδας στην εξυπηρέτηση πελατών της 
Vodafone Ελλάδας, με εξαετή εμπειρία στον οργανισμό, η επιλογή μελέτης και έρευνας της 
ίδιας της επιχείρησης εργασίας, καθιστά δυνατή την ανάλυση σε βάθος των πρακτικών 
καθοδήγησης και την ανεύρεση τρόπων βελτιστοποίησής τους, με απώτερο σκοπό τη 
συνεχή ανάπτυξη των δεξιοτήτων των εργαζομένων, την παρακίνησή τους για παροχή 
άρτιας εξυπηρέτησης στους πελάτες και τη βελτίωση της καθημερινότητας της εργασίας. 
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Κεφάλαιο 6: Μελέτη περίπτωσης της εταιρίας Vodafone για 
τις αποτελεσματικές πρακτικές καθοδήγησης και ανάπτυξης 
των δεξιοτήτων των εργαζομένων της 
 
Ιστορικά και οικονομικά στοιχεία της εταιρίας Vodafone 
 
Η Vodafone Ελλάδας είναι η ελληνική θυγατρική 
της Βρετανικής Πολυεθνικής Vodafone και εδρεύει στο Χαλάνδρι. Ιδρύθηκε στην 
Ελλάδα το 1992 ως Πάναφον (Panafon) από τον όμιλο της Vodafone, την France 
Telecom (νυν Orange), την Intracom και την DataBank και ονομάστηκε επίσημα 
Vodafone τον Ιανουάριο του 2002. Δραστηριοποιείται στον κλάδο των 
τηλεπικοινωνιών παρέχοντας υπηρεσίες σταθερής και κινητής τηλεφωνίας, IPTV και 
υπηρεσίες διαδικτύου. Το Δεκέμβριο του 1998, η εταιρεία εισήγαγε τις μετοχές της στο 
Χρηματιστήριο Αθηνών και στου Λονδίνου, ενώ τον Ιούλιο του 2004 πήρε τις μετοχές 
της από το Χρηματιστήριο της Αθήνας. (Wikipedia, 2019) Ο Όμιλος Vodafone είναι ο 
βασικός μέτοχος της εταιρείας με ποσοστό 99,8% των μετοχών της Vodafone Greece 
(Vodafone, 2019). 
 
Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της πιο πρόσφατης οικονομικής κατάστασης της 
εταιρίας, η οποία δημοσιεύτηκε στις 15 Νοεμβρίου του 2018, τα κέρδη προ φόρων της 
Vodafone ανήλθαν σε 225,7 εκατομμύρια ευρώ για το 2018. Επιπλέον, ο κύκλος 
εργασιών της εταιρίας για το 2018 αντιστοιχεί σε 871,5 εκατομμύρια ευρώ και το 
σύνολο του ενεργητικού της ξεπέρασε τα 1,3 δισεκατομμύρια ευρώ (Vodafone, 2019).  
 
Τον Ιούνιο του 2015 οι μετοχές της εταιρίας Hellas on Line (HOL), ενός από τους 
ισχυρότερους παρόχους ευρυζωνικών υπηρεσιών, εξαγοράστηκαν από τη Vodafone και 
η πλέον επονομαζόμενη Vodafone Home (πρώην HOL) αποτελεί θυγατρική της 
Vodafone Ελλάδας. Επιπρόσθετα, στις 10 Ιουλίου του 2018, η Vodafone απέκτησε το 
100% των μετοχών της Cyta Ελλάς Τηλεπικοινωνιακή Α.Ε. το οποίο ήταν, από το 
2007, το ελληνικό παράρτημα της ομώνυμης κυπριακής ημικρατικής μητρικής. Η Cyta 
Ελλάς, απορροφήθηκε από την εταιρεία, στις 2 Απριλίου 2019 (Wikipedia, 2019).  
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Η Vodafone Ελλάδας έχει παρουσία σε περισσότερα από 80 σημεία σε όλη τη 
χώρα, λειτουργώντας πάνω από 400 καταστήματα και εγκαταστάσεις που δημιουργούν 
θέσεις εργασίας και στηρίζουν την τοπική οικονομία. Απασχολεί 3.280 εργαζομένους 
και η έμμεση συμβολή της στην απασχόληση αριθμεί τις 12.000 θέσεις εργασίας στην 
ευρύτερη οικονομία της χώρας. Θέλοντας η Vodafone να προσφέρει στους πελάτες της 
εξαιρετική εμπειρία εξυπηρέτησης εστιάζει σε μεγάλο βαθμό στην εκπαίδευση, 
καθοδήγηση και κινητοποίηση των εργαζομένων της ώστε να ανταποκρίνονται 
επαρκώς στις καθημερινές ανάγκες των πελατών. 
 
Το όραμα και τα βραβεία εξυπηρέτησης της εταιρίας Vodafone 
 
Το όραμα της Vodafone είναι,  μέσα από την τεχνολογία και τις υπηρεσίες της να 
λειτουργεί ως καταλύτης για την οικονομική ανάπτυξη, να προωθεί την ισότητα και να 
ενδυναμώνει τους πολίτες, τις επιχειρήσεις και την κοινωνία. Οι τέσσερις στρατηγικοί 
πυλώνες της εταιρίας είναι: η ανάληψη πρωτοβουλιών για την ενδυνάμωση του ρόλου 
των γυναικών, η στήριξη της εισόδου νέων ανθρώπων στην αγορά εργασίας, η συμβολή 
στη μείωση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων σε όλο το φάσμα της λειτουργίας της και 
η στήριξη της κοινωνίας με τις δράσεις του Ιδρύματος Vodafone (Vodafone, 2019). 
 
Για όλους τους παραπάνω λόγους και τοποθετώντας την καθοδήγηση των 
ανθρώπων της στην κορυφή, η εταιρία διακρίθηκε πολλάκις, κατακτώντας βραβεία 
στην εξυπηρέτηση πελατών τα έτη 2010, 2011 και 2012, με το πιο πρόσφατο το 2018 
για την «Άριστη αντιμετώπιση παραπόνων και ειδικών απαιτήσεων των πελατών 
(Vodafone, 2019). 
 
Τα έγγραφα αρχείων 
 
Το τρίπτυχο του ”Vodafone Way of Customer Care” 
 
Τα μοντέλα που χρησιμοποιούνται  με σκοπό την καθοδήγηση και εξέλιξη των 
ανθρώπων στηρίζονται στο τρίπτυχο της επιτυχημένης εξυπηρέτησης, επονομαζόμενο 
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και ως ”Vodafone Way of Customer Care” και το οποίο συντίθεται από τις αρχές της 
αμεσότητας, της απλότητας και της εμπιστοσύνης (speed, simplicity, trust) και αποτελεί 
φιλοσοφία που καλείται να ενστερνιστεί όλος ο οργανισμός. 
 
Ο Κύκλος Εμπειρίας του Πελάτη (Customer Experience Cycle) 
 
Το μοντέλο του κύκλου εμπειρίας του πελάτη δίνει μία δομή στην αλληλεπίδρασή 
του με τον εκπρόσωπο της εταιρίας και βοηθάει στην αποτελεσματικότερη κατανόηση 
των αναγκών των συνδρομητών και κατ’ επέκταση στην επιτυχή ανταπόκριση σε αυτές. 
 
Ο κύκλος εμπειρίας του πελάτη αποτελείται από πέντε στάδια, στα οποία ο 
εκπρόσωπος χρειάζεται καθοδήγηση με σκοπό να υιοθετήσει συγκεκριμένες 
συμπεριφορές και, μέσα από βασικές δράσεις, να δημιουργηθεί, στο τέλος, εξαιρετική 
αλληλεπίδραση με το συνδρομητή. Μέσα από τις συνεδρίες coaching ο εκπρόσωπος 
εκπαιδεύεται στο  να γνωρίζει τι πρέπει να παρατηρεί σε κάθε στάδιο και να ξέρει τι θα 
αντιμετωπίσει και με ποιο τρόπο θα το καταφέρει επιτυχώς. Το βασικότερο συστατικό 
είναι να αναζητάει συνεχώς την ευκαιρία να αναδείξει τα παραπάνω για να κατευθύνει 
τον πελάτη στην άρτια λύση και να λάβει άριστη εξυπηρέτηση. Τα στάδια του κύκλου 
εμπειρίας του πελάτη είναι τα ακόλουθα (Διάγραμμα 3): 
 
1. Η δημιουργία επαφής (connect): πρόκληση μίας πρώτης θετικής εντύπωσης 
2. Η διερεύνηση αναγκών (discover): κατανόηση του τι πραγματικά χρειάζεται ο 
πελάτης πίσω από αυτό που λέει ότι θέλει 
3. Η παρουσίαση των επιλογών (excite) : λύσεις στο πρόβλημα 
4. Η επιβεβαίωση / το κλείσιμο της πώλησης (confirm): ενθουσιασμός και 
συμβουλή στον πελάτη, επιβεβαιώνοντας ότι έχουν καλυφθεί όλες οι ανάγκες 
του 
5. Η παράδοση / ολοκλήρωση (deliver): «κλείσιμο» της επικοινωνίας με θετική 
διάθεση 
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3. Διάγραμμα: Ο κύκλος εμπειρίας του πελάτη 
 
Στη συνέχεια ακολουθεί μία ανάλυση ανά στάδιο του κύκλου εμπειρίας του πελάτη 
στα σημεία τα οποία δίνεται βάση στις συνεδρίες coaching, με σκοπό την ορθή και σε 
πρώτο χρόνο εξυπηρέτηση των συνδρομητών μέσα από την πελατοκεντρική 
προσέγγιση. 
 
Το πρώτο και ιδιαίτερα σημαντικό στάδιο της δημιουργίας επαφής (connect) 
χρειάζεται απαραίτητα να περιλαμβάνει φιλικό χαιρετισμό, θετική διάθεση και 
ενσυναίσθηση απέναντι στον πελάτη. Οι εκπρόσωποι θα πρέπει να φροντίζουν να 
«ακούγεται» το χαμόγελό τους και να ακολουθούν πιστά το χαιρετισμό που έχει 
συμφωνηθεί, ώστε να υπάρχει ομοιομορφία στην προσέγγιση σε όλο τον οργανισμό. 
Επιπρόσθετα, μέσα από τις συνεδρίες coaching εκπαιδεύονται στο να κρατούν σταθερό 
τον τόνο της φωνής τους, να μη διακόπτουν τους πελάτες, αλλά να τους ακούν 
ενεργητικά. Τέλος, ιδιαίτερη βάση δίνεται στο να δείχνουν ενδιαφέρον στον εκάστοτε 
συνδρομητή και να τον καθησυχάζουν όποτε αυτό κρίνεται αναγκαίο. Σε αυτό το 
στάδιο γνωριμίας με τον πελάτη, η ενσυναίσθηση θα πρέπει να διαφαίνεται από την 
αρχή μέχρι και το τέλος του σταδίου. 
 
Στο επόμενο στάδιο του  κύκλου εμπειρίας του πελάτη, που είναι η διερεύνηση 
αναγκών (discover), ο εκπρόσωπος μαθαίνει να εντοπίζει τις ανάγκες κάθε συνδρομητή, 
κάνοντας στοχευμένες ερωτήσεις και ακούγοντάς τον ενεργητικά. Υποπεριοχές του 
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σταδίου της διερεύνησης των αναγκών του πελάτη, στις οποίες δίνεται καθοδήγηση 
μέσα από ερωτήσεις και λεκτικά, είναι η αναζήτηση, σημείο που ο εκπρόσωπος 
κατευθύνει τον πελάτη να μιλήσει, η ανάλυση, περιοχή στην οποία συλλέγει τις 
απαραίτητες πληροφορίες και η ανάδειξη, όπου επιβεβαιώνεται ή παίρνει τη  συναίνεση 
από το συνδρομητή.  
 
Το τρίτο στάδιο του  κύκλου εμπειρίας του πελάτη είναι η παρουσίαση των 
επιλογών (excite) και καθοριστικό ρόλο κατέχει η δυνατότητα του εκπροσώπου να 
αναγνωρίσει την κατάλληλη λύση έναντι των εναλλακτικών, να την εξηγήσει στον 
πελάτη και να παρουσιάσει τα οφέλη της.  Στην περίπτωση που ο εκπρόσωπος 
πρόκειται να λύσει εκείνη τη στιγμή το θέμα του συνδρομητή, μέσα από τις συνεδρίες 
coaching εκπαιδεύεται να μιλάει με ενεργητική φωνή, με απλά λόγια, χωρίς εσωτερικές 
ορολογίες και φυσικά να μη «μαλώνει» τον πελάτη. Επιπλέον, χρειάζεται να 
προετοιμάσει το συνδρομητή γνωστοποιώντας του τις κινήσεις που πρόκειται να κάνει, 
μέσα από παραδείγματα και σημεία αναφοράς και χρησιμοποιώντας αδιαμφισβήτητα 
θετική γλώσσα. Στην περίπτωση που ο εκάστοτε πελάτης θα πρέπει να περιμένει  για να 
λυθεί το θέμα του από άλλο εκπρόσωπο, θεωρείται αναγκαίο ο εκπρόσωπος να του 
εξηγήσει πρώτα το λόγο, στη συνέχεια να ζητήσει την άδειά του και, τέλος, να τον 
ευχαριστήσει. Εάν χρειαστεί το αίτημα του συνδρομητή να προωθηθεί σε κάποιο άλλο 
τμήμα για διαχείριση, ο εκπρόσωπος εκπαιδεύεται να το επικοινωνήσει με θετική 
γλώσσα για το τι μπορεί να γίνει και όχι τι δε μπορεί, να το αναφέρει ως 
«εξειδικευμένο» τμήμα και όχι ως αρμόδιο και φυσικά να αποφύγει τη χρήση της 
παθητικής φωνής, αλλά να μιλάει με ενεργητική (Διαγράμματα 4 και 5).  
4. Διάγραμμα: Τα οφέλη της αξίας στην κλήση σε σύγκριση με την επικοινωνία και την εμπιστοσύνη 
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5. Διάγραμμα: Ανάδειξη του οφέλους με σκοπό τη συμφωνία του πελάτη 
 
Στο σημείο αυτό αξίζει να εστιαστεί η προσοχή στην περίπτωση ιδιαίτερων 
πελατών, οι οποίοι δεν είναι δεκτικοί στη λύση που λαμβάνουν. Οι εκπρόσωποι 
προετοιμάζονται με τέτοιο τρόπο, έτσι ώστε να είναι σε θέση να ενισχύσουν την αξία 
της διαδικασίας, να την περιγράψουν στο συνδρομητή ώστε να την κατανοήσει, να 
έχουν προνοήσει για εναλλακτική λύση, εφόσον υπάρχει, να έχουν σκεφτεί αντίθετο 
παράδειγμα, αν χρειαστεί και, φυσικά, να κλείνουν πάντα με ερώτηση και επιβεβαίωση 
των όσων ειπώθηκαν. Ακόμα, δυσκολία παρουσιάζει η διαχείριση των περιπτώσεων 
που αυτό που αιτούνται οι πελάτες δεν είναι εφικτό να δρομολογηθεί στην πράξη. Οι 
εκπρόσωποι καθοδηγούνται στο να μην αρνούνται επιθετικά, γιατί αυτό προκαλεί 
αντίδραση στο συνδρομητή, καθώς και το «όχι» που θα χρειαστεί να πουν να μη φανεί 
αδύναμο, γιατί εκλαμβάνεται σαν να απολογούνται και αφήνονται περιθώρια να 
επιμείνει περισσότερο ο πελάτης. Αντιθέτως, μέσα από τις συνεδρίες coaching, οι 
εκπρόσωποι του οργανισμού μαθαίνουν να αρνούνται με δυναμικούς τρόπους και 
συγκεκριμένα να αποφεύγουν να ξεκινούν το λόγο τους με λέξεις όπως «όχι» ή «δεν». 
Αν χρειαστεί να πουν «όχι» σε συνδρομητή, αυτό θα πρέπει να είναι σταθερό και 
ευγενικό, όσο το δυνατόν πιο σύντομο και άμεσο και να συνοδεύεται από 
αυτοπεποίθηση και απλές και ευθείες εξηγήσεις.  
Το επόμενο στάδιο του κύκλου εμπειρίας του πελάτη είναι η επιβεβαίωση/ το 
κλείσιμο της πώλησης (confirm), στο οποίο δίνεται βάση στις ερωτήσεις που πάνε την 
επικοινωνία στο επόμενο βήμα, στη διαχείριση αντιρρήσεων, στη συμφωνία των 
επόμενων βημάτων και στο να δοθεί το κάτι παραπάνω (extra mile). Στο δύσκολο 
κομμάτι της διαχείρισης αντιρρήσεων χρησιμοποιούνται οι τεχνικές boomerang 
(αντιστροφή της αντίρρησης του συνδρομητή κάνοντάς την τον κυριότερο λόγο 
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ύπαρξης), πλεονεκτημάτων – μειονεκτημάτων (προβολή πλεονεκτημάτων ενώ 
επισήμανση μειονεκτημάτων) και αξιολόγηση της δοθείσας λύσης (υπό ποιες 
προϋποθέσεις θα δεχόταν ο πελάτης) (Διάγραμμα 6). 
 
6. Διάγραμμα: Τεχνική διαχείρισης αντιρρήσεων APAC 
 
Πέμπτο και τελευταίο στάδιο του κύκλου εμπειρίας του πελάτη είναι η παράδοση/ 
ολοκλήρωση της επικοινωνίας (deliver). Σε αυτό το σημείο ο εκπρόσωπος εκπαιδεύεται 
με σκοπό να υλοποιήσει σωστά το αίτημα του πελάτη στο σύστημα,  να δείξει 
ενδιαφέρον ρωτώντας τον αν υπάρχει κάτι άλλο που θα ήθελε να δουν μαζί, να δηλώσει 
τη διαθεσιμότητά του για οτιδήποτε άλλο χρειαστεί και να περιμένει να κλείσει πρώτα 
ο πελάτης. 
 
Το μοντέλο G.R.O.W. (Goal – Reality – Options – Will) 
 
Το μοντέλο G.R.O.W. βοηθάει στη δόμηση των συνεδριών coaching έτσι ώστε να 
είναι πιο αποτελεσματικές. Επιπλέον, συμβάλλει με απλό και επιτυχημένο τρόπο στη 
διεξαγωγή συναντήσεων με την ομάδα και στη στήριξη της ανάπτυξής της. Τα αρχικά 
του μοντέλου προέρχονται από τις λέξεις Goal (Στόχος: τι θέλουμε να 
πραγματοποιηθεί), Reality (Πραγματικότητα: τι συμβαίνει τη δεδομένη στιγμή και στην 
εκάστοτε κατάσταση), Options (Επιλογές: τι θα μπορούσε να γίνει) και Will (Θέληση: 
τι θα γίνει για να επιτευχθεί ο στόχος που τέθηκε). Στη συνέχεια θα εξεταστούν 
αναλυτικά κάθε μία οι πτυχές που συνθέτουν το μοντέλο  GROW (Διάγραμμα 7). 
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7. Διάγραμμα: Τα στάδια του μοντέλου G.R.O.W. 
 
Ξεκινώντας με το πρώτο κομμάτι του μοντέλου, το στόχο (Goal), και αναφορικά με 
το coaching πάνω σε θέματα της εμπειρίας του πελάτη, καθοριστικό ρόλο κατέχει η 
καλή σχέση που θα πρέπει να έχει ο ηγέτης με τα μέλη της ομάδας του. Η καλή σχέση 
αναφέρεται στον ψυχολογικό συντονισμό με τους άλλους, κάνοντας τους να 
αισθανθούν άνετα και επιτρέποντας τους να αναλάβουν προκλήσεις. Αυτό 
επιτυγχάνεται όταν ακούμε με προσοχή και δείχνουμε ενσυναίσθηση στο άτομο με το 
οποίο πραγματοποιούμε τη συνεδρία coaching. H δημιουργία καλής σχέσης με το 
πρόσωπο που καθοδηγείται θα βελτιώσει πραγματικά τις συζητήσεις, εφαρμόζοντας 
ευλαβικά το τρίπτυχο Match – Pace – Lead που περιγράφεται στην παρακάτω εικόνα 
(Διάγραμμα 8). 
 
8. Διάγραμμα: Η ερμηνεία της τεχνικής Match – Pace – Lead 
 
Αναφορικά με το κομμάτι της επίτευξης του στόχου πάνω σε θέματα απόδοσης, ο 
ηγέτης μίας ομάδας είναι απαραίτητο να επενδύσει στην καθοδήγηση αλλαγής. Η 
εφαρμογή του μοντέλου «Βλέπω (see) – Νιώθω (feel) – Αλλάζω (change)» συμβάλλει 
καθοριστικά στη δημιουργία ενέργειας για αλλαγή. Στο στάδιο “See”, μπορούν να 
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χρησιμοποιηθούν παραδείγματα για να καταδείξουν τη σημασία της εξαιρετικής 
εμπειρίας του πελάτη, στη φάση “Feel” χρειάζεται να δημιουργηθούν συναισθήματα 
που να παρακινούν τα άτομα να αναλάβουν δράση και, τέλος, στο στάδιο “Change” θα 
πρέπει να καθοδηγηθούν τα άτομα της ομάδας να αλλάξουν προβληματικές 
συμπεριφορές ή να ενισχύσουν θετικές. 
 
Καταλυτικό ρόλο στο πρώτο κομμάτι του μοντέλου GROW κατέχει ο καθορισμός 
στόχων. Η στοχοθεσία σε μία ομάδα βοηθάει αδιαμφισβήτητα στη βελτίωση της 
απόδοσής της. Οι στόχοι θα πρέπει να είναι συγκεκριμένοι (Specific), μετρήσιμοι 
(Measurable), εφικτοί (Achievable), σχετικοί (Relevant) και χρονικά οριοθετημένοι 
(Time bound), χαρακτηριστικά από τα οποία προκύπτει το μοντέλο SMART 
(Διάγραμμα 9). 
 
9. Διάγραμμα: Η ερμηνεία του μοντέλου S.M.A.R.T. 
 
Στο δεύτερο στάδιο του μοντέλου GROW, την πραγματικότητα (Reality) και 
αναφορικά με το κομμάτι της εμπειρίας που αποκομίζει ο πελάτης, καταλυτική είναι η 
σημασία της χρήσης εύστοχων ερωτήσεων στο άτομο που καθοδηγείται και 
εκπαιδεύεται από τον υπεύθυνο της ομάδας. Οι εύστοχες ερωτήσεις θα βοηθήσουν τα 
άτομα να προβληματιστούν και να καταλήξουν στα δικά τους συμπεράσματα. 
Επιπρόσθετα, αυτές οι ερωτήσεις ενδείκνυνται ώστε να λειτουργήσουν θετικά για να 
ληφθούν πιο λεπτομερείς πληροφορίες. Σε αυτό το σημείο, θεωρείται καταλληλότερη η 
αποφυγή ερωτήσεων που περιλαμβάνουν το «γιατί», δεδομένου ότι μπορεί μερικές 
φορές να εκλαμβάνονται ως αντιπαράθεση και μπορεί να είναι λιγότερο παραγωγικές 
στη συζήτηση συγκριτικά με άλλες ερωτήσεις (Διάγραμμα 10).  
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10. Διάγραμμα: Ερωτήσεις για το στάδιο της πραγματικότητας (Reality) 
 
Πάνω σε θέματα βελτίωσης της απόδοσης, η νοοτροπία είναι αναμφίβολα η 
διαφορά που φέρνει αποτέλεσμα. Είναι πραγματικότητα πως σε κάθε εργασία και σε 
κάθε επιμέρους στόχο υπάρχει ένα στοιχείο δεξιοτήτων και ένα στοιχείο νοοτροπίας. 
Κάποιος που ξεκινάει από το 10 θα λέει «Μπορώ να το κάνω αυτό. Μπορώ να επιλύσω 
το πρόβλημα. Αυτό θα έχει καλό αποτέλεσμα.». Όσοι παίζουν με βάση το 10, βλέπουν 
πολύ περισσότερες από τις ικανότητές τους απ’ ότι όταν ξεκινάνε από πιο χαμηλά 
(Διάγραμμα 11).  
 
11. Διάγραμμα: Η κατάσταση των δεξιοτήτων του εργαζομένου με βαθμονόμηση της επινοητικότητας 1-10 
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Η στάση του ηγέτη καθορίζει τι κάνει και τι πετυχαίνει και μπορεί να εκπαιδεύσει 
τη νοοτροπία του και κατ’ επέκταση τη νοοτροπία της ομάδας του με σκοπό τη 
βελτίωση της απόδοσης και της εξέλιξης των μελών της. 
 
Στο προτελευταίο στάδιο του μοντέλου GROW, των επιλογών (Options), 
παρέχονται τα κατάλληλα εφόδια ώστε ο καθοδηγητής να παρακινήσει την ομάδα του 
να αναζητήσουν τρόπους και λύσεις οι ίδιοι, με σκοπό τόσο την παροχή μοναδικής 
εμπειρίας στους πελάτες όσο και την αυτοβελτίωσή τους. Με στόχο τη δημιουργία ενός 
υποστηρικτή πελάτη (promoter) από κάθε αλληλεπίδραση, θα πρέπει να 
αντιμετωπίζεται κάθε πελάτης ως ευκαιρία να πλησιάζει η ομάδα στο στόχο που τέθηκε 
και ακόμα και να σημειώσει υπερεπίτευξη. 
 
Τέλος, στο τέταρτο στάδιο του μοντέλου GROW, τη θέληση (Will), συνοψίζονται 
οι ενέργειες που αποφάσισε να υιοθετήσει το εκάστοτε μέλος της ομάδας. Συμφωνείται 
από κοινού ένα σχέδιο δράσης και ο ηγέτης θα πρέπει να προσφέρει την υποστήριξη 
και τη βοήθειά του για να βελτιωθεί κάθε άτομο, διαβεβαιώνοντάς τους πως δεν είναι 
μόνοι τους σε αυτό αλλά με σύμμαχο τον ίδιο. Καθοριστικός είναι ο ρόλος του 
επιπέδου παρακίνησης που μπορεί να έχει ένας ηγέτης, ώστε η επίδρασή του να κάνει 
τα μέλη της ομάδας του να θέσουν τις δράσεις σε εφαρμογή το συντομότερο δυνατό και 
με τη συνεχή ανατροφοδότηση από τη πλευρά του, να επιτευχθούν οι στόχοι που 
τέθηκαν και όλες οι πλευρές να είναι ικανοποιημένες με το αποτέλεσμα και να 
εδραιωθεί ισχυρή σχέση εμπιστοσύνης, με σκοπό πάντα τη δημιουργία μοναδικής 
εμπειρίας εξυπηρέτησης των πελατών. Τέλος, είναι αναγκαίο ο καθοδηγητής να ρωτάει 
τα μέλη της ομάδας σε τι μπορεί ο ίδιος να φανεί χρήσιμος ώστε να πετύχουν τους 
ατομικούς τους στόχους και φυσικά να βρίσκεται πάντα σε θέση να εκπληρώσει όσα 
είναι εφικτό και έχει δεσμευτεί να υλοποιήσει. 
 
51 
 
Συνύπαρξη των μοντέλων του κύκλου εμπειρίας του πελάτη και του GROW 
βρίσκεται στη συμπλήρωση της φόρμας καθοδήγησης κατά τη διάρκεια μίας συνεδρίας 
coaching. Με το συνδυασμό των βασικών στοιχείων του μοντέλου GROW και του 
κύκλου εμπειρίας πελάτη αναπτύσσεται η ικανότητα για εξαιρετικές συζητήσεις 
καθοδήγησης, γεγονός που αποτελεί κινητήριο μηχανισμό για την εμπειρία του πελάτη. 
Το coaching αποτελεί σημαντικό μέρος του ρόλου ενός ηγέτη και διαθέτει πολλά 
εργαλεία και μεθόδους για την επίτευξη των επιθυμητών αποτελεσμάτων και την 
αύξηση της απόδοσης των εργαζομένων. Μέσα από τη συμπλήρωση της φόρμας 
coaching σε πραγματικό χρόνο στη συνεδρία, δίνεται η δυνατότητα της αξιολόγησης 
της αλληλεπίδρασης με τον πελάτη και της καταγραφής ενεργειών βελτίωσης των 
δεξιοτήτων του μέλους της ομάδας, σύμφωνα με τα εργαλεία των προαναφερόμενων 
μοντέλων, με δέσμευση για την υλοποίησή τους σε οριοθετημένο χρονικό διάστημα 
(Διάγραμμα 12). 
 
12. Διάγραμμα: Πρότυπο φόρμας coaching 
 
Το μοντέλο ανατροφοδότησης (Feedback) 
 
Η ανατροφοδότηση ή πιο συνηθισμένα το feedback είναι ένας συνεχής διάλογος 
που αυξάνει την αυτογνωσία των μελών μίας ομάδας, τους εμπνέει να εξελίσσονται και 
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να βελτιώνονται, με απώτερο στόχο το πως θα συνεχίσει ή θα σταματήσει μια 
συγκεκριμένη κατάσταση ή συμπεριφορά. Δεν είναι αποτελεσματικό feedback να 
κρίνουμε ή να αξιολογούμε, ο μονόλογος ή η υποχρεωτική συζήτηση (Διάγραμμα 13).  
 
13. Διάγραμμα: Tips για παροχή και λήψη ανατροφοδότησης 
 
Για να είναι επιτυχημένο το feedback χρειάζεται να είναι δυναμικό. Πιο 
συγκεκριμένα, η διατύπωση θα πρέπει να είναι ξεκάθαρη, η στάση αντικειμενική, η 
ανατροφοδότηση άμεση, να υπάρχει ισορροπία μεταξύ θετικών και αρνητικών σχολίων 
και να είναι συγκεκριμένα. 
 
Το feedback ενδείκνυται να δοθεί σε τρεις περιπτώσεις κατά τη διάρκεια της 
δουλειάς: on the spot, δηλαδή εκείνη τη στιγμή που συμβαίνει το εκάστοτε περιστατικό 
που χρήζει άμεσης ανατροφοδότησης, call based, δηλαδή ύστερα από ακρόαση κλήσης 
που επιδέχεται βελτιωτικών δράσεων και side by side, δηλαδή κατά τη διάρκεια της 
δουλειάς που ο ηγέτης είτε βρίσκεται δίπλα στο μέλος της ομάδας και διορθώνει, όπου 
αυτό κρίνεται απαραίτητο, είτε δίνει ο ίδιος το παράδειγμα (lead by example). 
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Στις τρεις προαναφερόμενες περιστάσεις το feedback δίνεται με τη μέθοδο EEC 
(Evidence – Effect - Change or Continue). Αρχικά, είναι άκρως αναγκαίο να δοθεί 
συγκεκριμένο παράδειγμα (Evidence). Στη συνέχεια, ο ηγέτης καλείται να περιγράψει 
και να εξηγήσει αντικειμενικά το αποτέλεσμα της πράξης ή της συμπεριφοράς (Effect). 
Ολοκληρώνοντας, θα πρέπει να συζητηθεί το πως θα συνεχίσει ή θα αλλάξει η εν λόγω 
πράξη ή συμπεριφορά. 
 
Για να είναι αποτελεσματικό το feedback, απαραίτητο συστατικό είναι η δημιουργία 
καλής σχέσης μεταξύ του ηγέτη και των μελών της ομάδας του και, εν συνεχεία, 
χτίσιμο εμπιστοσύνης. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί μέσα από την παρατήρηση, το ρυθμό 
και την καθοδήγηση. Η σχέση αποδεικνύεται ιδιαίτερα σημαντική καθώς ο βαθμός 
στον οποίο μπορεί ο ηγέτης να προκαλέσει κάποιον να βελτιωθεί είναι ευθέως 
ανάλογος του βαθμού ασφάλειας που επικρατεί μεταξύ τους (Διάγραμμα 14). 
 
14. Διάγραμμα: Σύγκριση της σχέσης με την πρόκληση 
 
 
Ανάλογη είναι, επίσης, η σχέση μεταξύ θέλησης και ικανότητας, όπως διαφαίνεται 
στο παρακάτω σχήμα. 
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15. Διάγραμμα: Σύγκριση της θέλησης με την ικανότητα 
 
Τέλος, αποτελεσματικό feedback μπορεί να δοθεί και κατά τη διάρκεια μίας 
προγραμματισμένης συνάντησης της ομάδας. Για να έχει επιτυχία θα πρέπει ο ηγέτης 
να ακολουθήσει πιστά τους παρακάτω βασικούς κανόνες: 
 
1. Να έχει ορίσει συγκεκριμένη θεματολογία στην agenda της συνάντησης την 
οποία και θα έχει αποστείλει νωρίτερα στα μέλη. 
2. Κατά τη διάρκεια της συνάντησης θεωρείται απαραίτητο να χρησιμοποιήσει την 
agenda σαν εργαλείο ελέγχου της συζήτησης, να συμφωνηθούν από κοινού 
ενέργειες και δράσεις και φυσικά να κρατά σημειώσεις. 
3. Χρειάζεται να καταγράψει τι αποφασίστηκε και να το αποστείλει στην ομάδα. 
4. Θα πρέπει να κάνει follow up για ό,τι συμφωνήθηκε. 
 
Στις συναντήσεις των ομάδων, ιδιαίτερα καθοριστικός αποδεικνύεται ο ρόλος των 
ατόμων με ισχυρότερη επιρροή στους υπόλοιπους αναφορικά με το κομμάτι της 
καθοδήγησης της γνώμης, όπως επίσης και οι υπόλοιποι κύκλοι επιρροής εντός και 
εκτός εργασιακού περιβάλλοντος και ο ηγέτης χρειάζεται να είναι πλήρως 
προετοιμασμένος να αντιμετωπίσει καταστάσεις ιδιαίτερης διαχείρισης (Διάγραμμα 
16). 
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16. Διάγραμμα: Οι κύκλοι επιρροής 
 
Οι συνεντεύξεις 
 
Όπως προαναφέρθηκε, σύμφωνα με το Yin (2003), οι συνεντεύξεις που διεξάγονται 
στα πλαίσια μίας ποιοτικής έρευνας αποδεικνύονται από τις πιο έγκυρες πηγές 
άντλησης πολύτιμων πληροφοριών, οι οποίες, κατ’ επέκταση, συμβάλουν στην 
εξαγωγή ιδιαίτερα σημαντικών συμπερασμάτων, αναδεικνύοντας, ταυτόχρονα, τις 
περιοχές προς βελτίωση.  
 
Για την εκπόνηση της παρούσας διπλωματικής εργασίας, διεξήχθησαν συνεντεύξεις 
σε πέντε ηγέτες ομάδων (team leaders) των τηλεφωνικών κέντρων της Vodafone στο 
εμπορικό και τεχνικό τμήμα της εξυπηρέτησης πελατών κινητής και σταθερής 
τηλεφωνίας, στις πωλήσεις και στις αποσυνδέσεις. Αντίστοιχα, πραγματοποιήθηκαν 
πέντε συνεντεύξεις σε ένα μέλος της κάθε ομάδας των προαναφερόμενων μάνατζερ, 
στους οποίους οι ερωτήσεις ήταν οι ίδιες, αναπροσαρμοσμένες προς την πλευρά του 
εργαζομένου. Με αυτό τον τρόπο επιδιώχθηκε να εξεταστεί η καθοδήγηση που θεωρεί 
ότι παρέχει ένας ηγέτης στην ομάδα του και πως τελικά την εκλαμβάνει ένα μέλος της, 
σε άμεση συνάρτηση με βελτιωτικές ενέργειες. 
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Οι ερωτήσεις των συνεντεύξεων ήταν ανοιχτού τύπου και πραγματοποιήθηκαν με 
τη μορφή σύντομης συζήτησης. Οι δομημένες ερωτήσεις που διεξήχθησαν στους ηγέτες 
των ομάδων είναι οι ακόλουθες πέντε: 
 
 Ερώτηση 1η: Πώς θεωρείς ότι έχει επωφεληθεί ο άνθρωπος της ομάδας σου από 
τις συνεδρίες coaching, στα πλαίσια του μοντέλου G.R.O.W. (Goal=στόχος, 
Reality=πραγματικότητα, Options=επιλογές, Will=θέληση); 
 Ερώτηση 2η: Πόσο δεκτικός/ή είσαι στο να δίνεις αρνητική/διορθωτική 
ανατροφοδότηση (feedback) σε ένα μέλος της ομάδας σου και γιατί; 
 Ερώτηση 3η: Πώς πιστεύεις ότι ωφελείται ο άνθρωπός σου από την παροχή 
ανατροφοδότησης (feedback) από εσένα; 
 Ερώτηση 4η: Με ποιο τρόπο θεωρείς ότι έχεις καταφέρει να καλλιεργήσεις στο 
μέλος της ομάδας σου το αίσθημα της ενσυναίσθησης (empathy) και του να 
κάνει «ιδιοκτησία» του το πρόβλημα του πελάτη (ownership), στα πλαίσια των 
συνεδριών coaching; 
 Ερώτηση 5η: Τι θεωρείς ότι λείπει ή χρειάζεται να γίνει σε μεγαλύτερο βαθμό με 
σκοπό το μέγιστο δυνατό όφελος σε μία συνεδρία coaching; 
 
Με αντίστοιχο τρόπο διεξήχθησαν οι επόμενες πέντε ερωτήσεις στα μέλη των 
ομάδων των ηγετών: 
 
 Ερώτηση 1η: Πώς θεωρείς ότι έχεις επωφεληθεί από την καθοδήγηση του team 
leader σου, μέσα από τις συνεδρίες coaching, στα πλαίσια του μοντέλου 
G.R.O.W. (Goal=στόχος, Reality=πραγματικότητα, Options=επιλογές, 
Will=θέληση); 
 Ερώτηση 2η: Πόσο δεκτικός/ή είσαι στο να λαμβάνεις από τον team leader σου 
αρνητική/διορθωτική ανατροφοδότηση (feedback) και γιατί; 
 Ερώτηση 3η: Πώς πιστεύεις ότι ωφελείσαι από την παροχή ανατροφοδότησης 
(feedback) από τον team leader σου;  
 Ερώτηση 4η: Με ποιο τρόπο θεωρείς ότι ο team leader σου σε έχει βοηθήσει να 
ενισχύσεις το αίσθημα της ενσυναίσθησης (empathy) και του να κάνεις 
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«ιδιοκτησία» σου το πρόβλημα του πελάτη (ownership), στα πλαίσια των 
συνεδριών coaching; 
 Ερώτηση 5η: Τι θεωρείς ότι λείπει ή χρειάζεται να γίνει σε μεγαλύτερο βαθμό με 
σκοπό το μέγιστο δυνατό όφελος σε μία συνεδρία coaching; 
 
Τα αποτελέσματα των συνεντεύξεων των ηγετών ανά ερώτηση συνοψίζονται 
παρακάτω: 
 
Ερώτηση 1η: Οι μάνατζερ θεωρούν πως τα μέλη των ομάδων τους επωφελούνται 
από το μοντέλο καθοδήγησης G.R.O.W., καθώς οι στόχοι που θέτονται είναι ξεκάθαροι 
και τους κάνουν να νιώθουν σημαντικοί με την ενεργή συμμετοχή τους. Επιπλέον, 
επιτρέπεται στον εργαζόμενο να μιλήσει ο ίδιος και, μέσα από τη συζήτηση, εξάγονται 
οι επιθυμίες και οι ανάγκες του. Αναφορικά με το πρώτο στάδιο του μοντέλου, το 
στόχο (Goal), κρίνεται άκρως απαραίτητη η σαφήνεια διατύπωσής του, οριοθετώντας 
τον χρονικά και ποσοτικά σε κάθε μεταβατική φάση της επίτευξής του. Στο κομμάτι της 
πραγματικότητας (Reality), ο εργαζόμενος χρειάζεται να γνωρίζει ο ίδιος το που 
δυσκολεύεται στην καθημερινότητά του και ο μάνατζέρ του μπορεί να το αντιληφθεί 
αλληλοεπιδρώντας μαζί του, ρωτώντας τον και παρακολουθώντας ατομικά την επίδοσή 
του ακούγοντας κλήσεις του και ελέγχοντας τις βαθμολογίες των πελατών που έχει 
διαχειριστεί σε τακτά χρονικά διαστήματα. Λαμβάνοντας υπόψη τη διερεύνηση της 
πραγματικότητας και, πάντα με γνώμονα τον αρχικό στόχο, χρειάζεται να εντοπιστούν 
οι εναλλακτικές επιλογές (Options), τις οποίες θα εκμαιεύσει ο ηγέτης από τον ίδιο τον 
εργαζόμενο, καθοδηγώντας τον να τις ορίσει εκείνος για να νιώσει μέρος της τελικής 
απόφασης. Ολοκληρώνοντας με το στάδιο της θέλησης (Will), κρίνεται αναγκαία η 
συνεχής παρακίνηση των μελών της ομάδας και ύστερα από συμφωνία με τον ηγέτη να 
δεσμευτούν για την επίτευξη του στόχου που τέθηκε. Συνεπώς, υπάρχει ένα κοινό 
πλαίσιο ενεργειών μεταξύ μάνατζερ και εργαζομένου, γνωρίζοντας ο δεύτερος το λόγο 
κάθε συνεδρίας coaching, τι ενέργειες πρέπει να γίνουν από τον ίδιο και από τον άμεσα 
προϊστάμενό του για  να επιτευχθεί το επιθυμητό αποτέλεσμα, την πλήρη εικόνα του 
για την απόδοσή του και το χρονικό πλαίσιο για βελτίωση των KPIs. 
 
Ερώτηση 2η: Οι ηγέτες χαρακτήρισαν την παροχή ανατροφοδότησης από τα πιο 
σημαντικά καθήκοντα του ρόλου τους, γεγονός που τους φέρνει σε αμεσότερη επαφή 
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με τους ανθρώπους της ομάδας τους. Κυριαρχεί η πεποίθηση ότι, όπως είναι επιθυμητό 
να είναι ο εργαζόμενος δεκτικός στην διορθωτική ανατροφοδότηση, θα πρέπει πρώτα 
να δίνει το παράδειγμα ο ίδιος ο μάνατζερ. Μέσα από τα λάθη επέρχεται η βελτίωση 
και το αρνητικό feedback χρειάζεται πάντα να συνοδεύεται από συγκεκριμένο πλάνο 
διορθωτικών ενεργειών (Action Plan). Επιπρόσθετα, αν η αρνητική ανατροφοδότηση 
δοθεί με το σωστό τρόπο (θετική γλώσσα, οργάνωση, επιχειρηματολογία, στοχευμένα 
παραδείγματα, κατανόηση της πραγματικής αιτίας του προβλήματος και εστίαση στα 
πλεονεκτήματα του εκάστοτε εργαζομένου), έρχονται στην επιφάνεια πράγματα που 
ίσως να μην είχαν γίνει εξαρχής αντιληπτά και ο ηγέτης έχει τη δυνατότητα να 
επηρεάσει τη συνολική εικόνα του ανθρώπου της ομάδας του, δίνοντας το έναυσμα να 
προσπαθήσει με σύμμαχο του τον ίδιο στην αλλαγή νοοτροπίας, με σκοπό τη βελτίωση 
και την εξέλιξή του. 
 
Ερώτηση 3η: Οι μάνατζερ πιστεύουν αδιαμφισβήτητα πως η ανατροφοδότηση κάθε 
είδους ωφελεί τα μέλη των ομάδων τους. Πιο συγκεκριμένα, ενισχύεται το ενδιαφέρον 
του εργαζομένου, παίρνει κατευθύνσεις  και υπάρχει αμφίδρομη βελτίωση σε θέματα 
συνεργασίας, αναγνωρίζει το που είναι και πως θα φτάσει εκεί που επιθυμεί. 
Επιπρόσθετα, μέσα από την ανατροφοδότηση τα μέλη των ομάδων μαθαίνουν για μία 
πιο μεγάλη εικόνα, αντιλαμβάνονται τις επιδράσεις που μπορεί να έχει μία 
συμπεριφορά στο ευρύτερο σύνολο, βλέπουν νέες προοπτικές ενός θέματος και 
εναλλακτικές δράσεις που ενδεχομένως να μην είχαν σκεφτεί και προσδιορίζεται το 
σημείο που βρίσκεται κάθε ένας σε σχέση τόσο με την υπόλοιπη ομάδα όσο και με το 
στόχο. Όταν πρόκειται για θετική ανατροφοδότηση, χρειάζεται να επιβραβεύεται ο 
εργαζόμενος, να αναγνωρίζονται τα μέχρι τώρα κεκτημένα του και να του παρέχονται 
περισσότερες ευκαιρίες για αυτό-βελτίωση ή και εξέλιξη με αναβάθμιση ρόλου 
(οριζόντια ή κάθετη μετακίνηση). Στην περίπτωση της διορθωτικής ανατροφοδότησης, 
ο άνθρωπος επωφελείται με το να γνωρίζει την αδυναμία πάνω στην οποία καλείται να 
δουλέψει για να βελτιώσει, και, το κυριότερο, τους τρόπους και το χρονοδιάγραμμα που 
απαιτείται για να το καταφέρει. Συνοψίζοντας, στα πλαίσια της ανατροφοδότησης, 
δομείται συγκεκριμένο πλάνο ενεργειών και ο εργαζόμενος με την καθοδήγηση του 
προϊσταμένου του εστιάζουν στοχευμένα στα σημεία που χρήζουν τροποποίησης ή 
διατήρησης. 
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Ερώτηση 4η: Αρχικά, οι ηγέτες θεωρούν άκρως αναγκαίο να εξηγήσουν το ρόλο, τα 
καθήκοντα και τη σημαντικότητα του να τον υποστηρίζει το εκάστοτε άτομο που έχει 
επιλεχθεί να βρίσκεται σε αυτή τη θέση, φέρνοντας για παράδειγμα τους εαυτούς τους 
και τον τρόπο που οι ίδιοι δουλεύουν και αντιμετωπίζουν τους στόχους και τα μέλη των 
ομάδων τους. Επιπλέον, με γνώμονα την ανθρώπινη προσέγγιση, οι μάνατζερ 
προσπαθούν μέσα από παραδείγματα (ακρόαση κλήσεων, συζητήσεις, role play) να 
καλλιεργήσουν τη νοοτροπία στους εργαζόμενους τους του να βάλουν τη θέση τους στη 
θέση των πελατών, να σκεφτούν πως ένιωσαν εκείνοι και τι αντιμετώπιση θα 
επιθυμούσαν οι ίδιοι να λάβουν ως πελάτες ή πως θα ενεργούσαν αν επρόκειτο να 
εξυπηρετήσουν κάποιο συγγενή ή φίλο. Για να γαλουχηθούν τα μέλη των ομάδων στη 
φιλοσοφία της ενσυναίσθησης, χρειάζεται πρώτα από όλα ο ηγέτης να δείχνει 
κατανόηση και ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα, με σκοπό οι άνθρωποί του να 
αντιληφθούν ότι βρίσκεται πραγματικά δίπλα τους για να τους βοηθήσει. 
Συμπληρωματικά, μπορούν να ενισχύσουν την παραπάνω οπτική, παραθέτοντας 
παραδείγματα από βιώματα που είχαν οι ίδιοι, έχοντας υπάρξει προγενέστερα στη θέση 
του εργαζομένου πριν να εξελιχθούν σε διοικητικοί, γεγονός που τους παρακινεί να 
προσπαθήσουν περισσότερο για την προσωπική τους εξέλιξη. Για την υιοθέτηση του να 
κάνει ο εργαζόμενος «ιδιοκτησία» του το ζήτημα του πελάτη, εφόσον κατέχεται στο 
μέγιστο η απαραίτητη τεχνογνωσία, κρίνεται αναγκαίο να παρέχονται δυνατότητες 
πρωτοβουλιών και κατ’ εξαίρεση ενεργειών (extra mile), με σκοπό να αποκτηθεί η 
εμπιστοσύνη του πελάτη και να εισπράξει άριστη εμπειρία εξυπηρέτησης. 
 
Ερώτηση 5η: Παμψηφεί απαντήθηκε πως η έλλειψη χρόνου είναι ο αιώνιος 
αντίπαλος που στέκεται εμπόδιο σε μία επιτυχή συνεδρία coaching. Πιο συγκεκριμένα, 
χρειάζεται χρόνος που να συνδυάζει παρατήρηση, ανατροφοδότηση, συνεχή 
επανάληψη και επιβεβαίωση της εφαρμογής των ενεργειών που έχουν συμφωνηθεί. 
Επιπρόσθετα, κρίθηκε αναγκαία η αύξηση της συχνότητας των συναντήσεων και η 
έγκαιρη προετοιμασία της θεματολογίας της agenda του μίτινγκ. Τέλος, μέσα από τον 
εποικοδομητικό διάλογο, οι ηγέτες στοχεύουν στο χτίσιμο αληθινής σχέσης με τα μέλη 
των ομάδων τους, γεγονός που ενισχύει την εμπιστοσύνη τους προς το άτομό του και, 
συνεπώς, περισσότερη όρεξη και προσπάθεια προς επίτευξη του αποτελέσματος. 
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Στη συνέχεια παρατίθενται συνοπτικά τα αντίστοιχα αποτελέσματα των 
συνεντεύξεων των μελών των ομάδων των ηγετών: 
 
Ερώτηση 1η: Μέσα από την εφαρμογή του μοντέλου G.R.O.W., οι εργαζόμενοι 
αισθάνονται  περισσότερο δεσμευμένοι απέναντι σε ένα στόχο που έχει τεθεί προς 
υλοποίηση, σε συγκεκριμένο χρονικό πλαίσιο και με δομημένες ενέργειες. Πιστεύουν 
πως στις συνεδρίες coaching εκπαιδεύονται με τα κατάλληλα εφόδια, ώστε να 
καταφέρουν να διαχειρίζονται τις αντιρρήσεις των πελατών και να δίνουν άμεσες 
λύσεις στα ζητήματά τους, σε συνάρτηση με την έγκαιρη ενημέρωση για την πορεία της 
απόδοσής τους για να γίνουν καλύτεροι. Αναφορικά με το στόχο, το πρώτο στάδιο του 
μοντέλου G.R.O.W., οι εργαζόμενοι επιβεβαιώνουν πως οι στόχοι ήταν πάντα 
ξεκάθαροι και συνοδεύονταν από προτάσεις επίτευξης. Στο κομμάτι της 
πραγματικότητας, τονίστηκε πως οι ηγέτες δέχονταν πάντα τις δυσκολίες εκπλήρωσης 
των στόχων και τις οπτικές του εκάστοτε μέλους της ομάδας και προσαρμόζουν τη 
συμπεριφορά του στα δεδομένα κάθε ανθρώπου ξεχωριστά. Όσον αφορά τις 
εναλλακτικές επιλογές, αναδείχτηκε πως οι μάνατζερ παρέχουν πάντα την επιλογή  να 
εφαρμόζονται οι συμβουλές τους εξατομικευμένα. Τέλος, οι εργαζόμενοι πιστεύουν 
πως από την πλευρά των άμεσα προϊσταμένων τους, ενισχύεται πάντα η θέλησή τους, 
μέσα από προτροπή, ανάληψη πρωτοβουλιών, χτίσιμο εμπιστοσύνης και ανάθεση νέων 
καθηκόντων. Συμπερασματικά, τα μέλη των ομάδων θεωρούν πως η καθοδήγηση των 
προϊσταμένων τους στα πλαίσια των συνεδριών coaching είναι πολύ σημαντική για την 
ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους και την εξέλιξη σε όλα τα επίπεδα, έχοντας σύμμαχό 
τους ένα καταρτισμένο άτομο να υποδείξει τις επιλογές τους και να βοηθήσει να 
καταλήξουν στην καλύτερη δυνατή. 
 
Ερώτηση 2η: Παρόλο που δε λείπει το άγχος από την πλευρά τον εργαζομένων στην 
περίπτωση αρνητικής ανατροφοδότησης, κατά γενική ομολογία τα μέλη των ομάδων 
είναι δεκτικά στα διορθωτικά σχόλια καθώς κρίνουν πως θα τους βοηθήσουν να 
βελτιώσουν την απόδοσή τους. Γνωρίζοντας και οι ίδιοι τις αδυναμίες τους, νιώθουν 
περισσότερη ασφάλεια όταν δουλεύουν αυτά τα σημεία με την καθοδήγηση του 
υπευθύνου τους, καθώς τον εμπιστεύονται πλήρως για διαδικασίες ή ενέργειες που 
πρέπει να ακολουθήσουν ώστε να επιτευχθεί το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα. Τέλος, 
κυριαρχεί η πεποίθηση πως οι ηγέτες παρέχουν στα μέλη των ομάδων τους κίνητρα για 
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βελτίωση και εξέλιξη, ακόμα και μέσα από την αρνητική τροφοδότηση, θεωρώντας τη 
την πιο σημαντική για τροφή σκέψης στο να επικεντρωθούν στην προσωπική τους 
ανάπτυξη. 
 
Ερώτηση 3η: Η παροχή κάθε είδους ανατροφοδότησης, αποδείχθηκε πως ωφελεί 
τους εργαζομένους, καθώς εμπιστεύονται τον προϊστάμενό τους που την παρέχει και 
τους βοηθάει να βελτιωθούν. Επιπλέον, έχουν πλήρη εικόνα για το που βρίσκονται και 
που θέλουν να φτάσουν, λαμβάνοντας μέσα από την ανατροφοδότηση τα πλαίσια και 
τις ενέργειες που θα τους βοηθήσουν να φτάσουν στο επιθυμητό αποτέλεσμα. Για το 
λόγο αυτό δεν αισθάνονται άγνοια ή ανασφάλεια. Τα μέλη μίας ομάδας θεωρούν ότι 
όταν έχουν έναν άνθρωπο ο οποίος αφιερώνει χρόνο και ενέργεια για να μπορέσει να 
τους κάνει καταλληλότερους σε ένα περιβάλλον που συνεχώς εξελίσσεται , το μόνο που 
μπορεί να προκύψει ως αποτέλεσμα είναι να εξελιχθούν και οι ίδιοι μαζί του και να 
επωφεληθούν από κάθε του άποψη. Τέλος, οι εργαζόμενοι πιστεύουν πως η παροχή 
ανατροφοδότησης από τον άμεσα προϊστάμενό τους συμβάλει στο να αναθεωρούν οι 
ίδιοι για κάποιες συμπεριφορές τους, να δίνουν έμφαση στη βελτίωση των αδυναμιών 
τους και, το σημαντικότερο, να μπαίνουν σε σκέψεις για το πως να εξελιχθούν με 
σύμμαχο πάντα το μάνατζέρ τους. 
 
Ερώτηση 4η: Τα μέλη μίας ομάδας θεωρούν πως έχουν τη δυνατότητα να 
ενισχύσουν το αίσθημα της «ιδιοκτησίας» του προβλήματος του πελάτη και της 
ενσυναίσθησης μέσα από συγκεκριμένα παραδείγματα, ενδεικτικά και εναλλακτικά 
σενάρια επικοινωνίας, ακρόαση πρότυπων κλήσεων και άμεσα, ύστερα από δύσκολες 
διαχειρίσεις, ώστε να λάβουν τη βοηθητική πληροφορία και να την εφαρμόσουν σε 
αντίστοιχη περίπτωση. Συμπληρωματικά, επιβεβαιώνεται πως με τους σωστούς 
τρόπους καθοδήγησης οι ηγέτες καταφέρνουν τα μέλη της ομάδας τους να νιώσουν 
όπως οι πελάτες και μπαίνοντας εξ ολοκλήρου στη θέση τους να τους εξυπηρετήσουν 
άρτια. Οι περισσότεροι εργαζόμενοι επισήμαναν ότι παραδειγματίζονται από τον ίδιο 
τον υπεύθυνό τους (role model) ο οποίος τους δείχνει ο ίδιος πως είναι να τους ακούει, 
να τους καταλαβαίνει και να παίρνει πράγματα «πάνω του» για να βοηθήσει την ομάδα 
του και κατ’ επέκταση τους πελάτες. Για το λόγο αυτό, οποιοδήποτε ευχάριστο βίωμα 
προσπαθούν και οι ίδιοι οι εργαζόμενοι να παρακινούνται να το εφαρμόζουν στην 
πράξη. 
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Ερώτηση 5η: Είναι αποδεκτό από το σύνολο, ότι το συγκεκριμένο μοντέλο coaching 
που ισχύει την δεδομένη στιγμή, είναι αρκετά ισορροπημένο και σωστά δομημένο, 
ώστε να εξυπηρετήσει τον σκοπό του. Αυτό που λείπει και από την πλευρά των μελών 
της ομάδας εξαιτίας των έντονων ρυθμών της καθημερινότητας, όπως και από τους 
ηγέτες τους από τις συνεδρίες coaching, είναι ο περισσότερος χρόνος για καθοδήγηση, 
είτε στα πλαίσια του on the job training είτε μέσω one-to-one συζητήσεων. Επιπλέον, οι 
άνθρωποι θα επιθυμούσαν περισσότερη ανατροφοδότηση αναφορικά με τη διαχείριση 
αντιρρήσεων δύσκολων και ιδιαίτερων περιπτώσεων πελατών. Ολοκληρώνοντας, 
επιθυμία των μελών των ομάδων είναι η επανάληψη της εκπαίδευσης του “Vodafone 
Way of Customer Care” (αρχές: ταχύτητα, απλότητα, εμπιστοσύνη), μέσα από 
πραγματοποίηση εξατομικευμένων συνεδριών με κάθε εργαζόμενο, για να δοθούν τα 
κατάλληλα κίνητρα και να αναπτυχθούν εκείνες οι δεξιότητες, ώστε να επιτευχθεί 
γρήγορη, αποτελεσματική και ευχάριστη εξυπηρέτηση των πελατών. 
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Συμπεράσματα 
 
Συγκρίνοντας τις απαντήσεις των μάνατζερ με εκείνες των μελών των ομάδων που 
ηγούνται, παρατηρούνται σημαντικές ομοιότητες και τρόποι προσέγγισης. Πιο 
συγκεκριμένα, και οι δύο πλευρές πιστεύουν και στηρίζουν τα μοντέλα καθοδήγησης 
που εφαρμόζει η Vodafone και είναι δεκτικοί τόσο στο να δώσουν όσο και να λάβουν 
θετική και διορθωτική ανατροφοδότηση, γεγονός που ενισχύεται από την επιθυμία τους 
για εξέλιξη και ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους. Επιπρόσθετα, οι ηγέτες των ομάδων και 
οι άνθρωποί τους συμφωνούν πως χρειάζονται περισσότερο ποιοτικό χρόνο στην 
έντονη καθημερινότητά τους για συνεδρίες καθοδήγησης. Αποδείχθηκε, επίσης, πως 
υπάρχουν ισχυροί δεσμοί εμπιστοσύνης μεταξύ μάνατζερ και εργαζομένων, τις οποίες 
πρεσβεύει ο οργανισμός, με αποτέλεσμα την ευνοϊκότερη κατεύθυνση προς την 
επιτυχημένη εξυπηρέτηση των πελατών, διασφαλίζοντας, πρωταρχικά, πως οι άνθρωποι 
που θα εκτελέσουν αυτό το λειτούργημα θα είναι χαρούμενοι και θα αισθάνονται 
σιγουριά και ασφάλεια. Συμπερασματικά, η Vodafone ενστερνίζεται την 
πελατοκεντρική και ανθρωποκεντρική φιλοσοφία, τη μεταδίδει από την ανώτερη 
διοίκηση στους μάνατζερ και ηγέτες των ομάδων, ώστε εκείνοι, με τη σειρά τους να 
εκπαιδεύσουν τους εργαζομένους τους, κάτω από αυτό το πρίσμα και, τέλος, να 
μεταφερθεί αυτό στους πελάτες της επιχείρησης, εδραιώνοντας την πιστότητά τους. Για 
όλους τους παραπάνω λόγους, η Vodafone Ελλάδας δεν αποτελεί απλά μία εταιρία 
τηλεπικοινωνιών, αλλά παρέχει μία μοναδική και άρτια εμπειρία εξυπηρέτησης σε όλα 
της τα κανάλια, τοποθετώντας τον άνθρωπο στο υψηλότερο σημείο της πυραμίδας της 
και το 2020 στοχεύει να εξελιχθεί σε “love brand” σε παγκόσμιο επίπεδο, όπως η Coca-
Cola και η Apple. 
 
Επίτευξη ενσυναίσθησης (empathy) 
 
Μια επιτυχημένη συνεδρία coaching έχει απώτερο σκοπό να καλλιεργηθούν εκείνες 
οι δεξιότητες που θα ενισχύσουν το αίσθημα της ενσυναίσθησης στα μέλη της ομάδας. 
Για να επιτευχθεί αυτό, οι άνθρωποι εκπαιδεύονται με τέτοιο τρόπο ώστε να δουν με τα 
μάτια του πελάτη, να ακούσουν με τα αυτιά του και να νιώσουν με την καρδιά του και 
έτσι να καταφέρουν να δημιουργήσουν μία μοναδική εμπειρία εξυπηρέτησης. Είναι 
πολύ σημαντικό να δημιουργηθεί συναισθηματική σύνδεση με τους πελάτες και οι 
64 
 
εκπρόσωποι να δείχνουν ότι νοιάζονται πραγματικά για να βρουν λύση σε κάθε θέμα 
που τους απασχολεί. Επιπλέον, ο πελάτης θα πρέπει να νιώσει ότι έχει γίνει κατανοητό 
επακριβώς το πρόβλημά του και αυτό επιτυγχάνεται μέσα από τις πράξεις και τα λόγια 
του ανθρώπου στην πρώτη γραμμή που τον εξυπηρετεί. 
 
Το μοντέλο με το οποίο είναι εφικτό να ενισχυθούν οι δεξιότητες της 
ενσυναίσθησης λέγεται ERA και τα αρχικά του προέρχονται από τις λέξεις Emotion 
(Συναίσθημα), Reassurance (Καθησύχαση) και Authenticity (Αυθεντικότητα) 
(Διάγραμμα 17). 
 
17. Διάγραμμα: Η ερμηνεία του μοντέλου E.R.A. 
 
Στα πλαίσια του συναισθήματος, τα μέλη των ομάδων εκπαιδεύονται στο να 
δημιουργήσουν μία καλή ατμόσφαιρα για τους πελάτες τους και να τους κάνουν να 
νιώσουν άνετα (Διάγραμμα 18). 
 
18. Διάγραμμα: Ενδεδειγμένες και μη συμπεριφορές για ενίσχυση του συναισθήματος (emotion) 
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Αναφορικά με το κομμάτι της καθησύχασης, οι εκπρόσωποι χρειάζεται να δείξουν 
υπομονή και προσοχή σε αυτά που λένε οι πελάτες (Διάγραμμα 19). 
 
19. Διάγραμμα: Ενδεδειγμένες και μη συμπεριφορές για ενίσχυση της καθησύχασης (reassurance) 
 
Τέλος, η αυθεντικότητα μπορεί να επιτευχθεί αν εξαλειφθεί πλήρως η αμυντική 
στάση στις περιπτώσεις που οι πελάτες παραπονιούνται (Διάγραμμα 20). 
 
 
20. Διάγραμμα: Ενδεδειγμένες και μη συμπεριφορές για ενίσχυση της αυθεντικότητας (authenticity) 
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Η ενσυναίσθηση συνδέεται άμεσα με τον κύκλο εμπειρίας του πελάτη και 
ορισμένες συμπεριφορές είναι ικανές να επηρεάσουν την ισορροπία των βαθμολογιών 
των πελατών είτε θετικά είτε αρνητικά. Μέσα από τα coaching sessions τα μέλη των 
ομάδων καθοδηγούνται στο να είναι φιλικοί και προσιτοί με τους πελάτες, να 
εκφράζουν γνήσιο και ειλικρινές ενδιαφέρον για τα προβλήματά τους και να τα 
αντιμετωπίζουν σαν να είναι δικά τους και, φυσικά, να καθησυχάζουν τους πελάτες 
όταν έχουν ένα πρόβλημα και να γίνουν μέρος της λύσης. 
 
Επίτευξη του αισθήματος του να γίνεται «Ιδιοκτησία» το πρόβλημα του 
πελάτη από κάθε εργαζόμενο (ownership)  
 
Η ικανότητα να κάνει κάποιος ιδιοκτησία του το πρόβλημα του πελάτη δείχνει 
πραγματική επιρροή και η ανταμοιβή είναι αδιαμφισβήτητη. Για να επιτευχθεί αυτό 
χρειάζεται να γίνει αντιληπτό επακριβώς το τι χρειάζονται οι πελάτες, να γίνει το κάτι 
παραπάνω από αυτό που θα περίμεναν και να αλλάξουν συμπεριφορές προς το σωστό 
με σκοπό να ικανοποιηθούν ακόμα και οι πιο ιδιαίτερες ανάγκες τους.  
 
Η έννοια του ownership είναι άμεσα συνδεδεμένη με το μοντέλο του “Ask once” 
που προάγει την εξυπηρέτηση των πελατών σε πρώτο χρόνο, χωρίς να χρειαστεί να  
επανέλθουν για το ζήτημα που τους απασχολεί. 
 
Ο μηχανισμός αποτελείται από τις ακόλουθες τέσσερις πτυχές (Διάγραμμα 21): 
 
21. Διάγραμμα: Ο μηχανισμός του Ask once 
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 Η εξατομικευμένη εξυπηρέτηση μπορεί να επιτευχθεί προσαρμόζοντας τους 
εαυτούς των εκπροσώπων στους πελάτες και όχι το αντίστροφο. 
 Ο πελάτης θα πρέπει να αναφέρει μόνο μία φορά το θέμα προς επίλυση, αυτό να 
καταγράφεται αμέσως και πλήρως, ώστε η ομάδα ανάθεσης να μπορεί άμεσα να 
δει όλες τις προηγούμενες επικοινωνίες. 
 Οι εκπρόσωποι της πρώτης γραμμής θα πρέπει να ενημερώνουν τους πελάτες 
πλήρως για το τι θα συμβεί και πότε σε όλη τη διάρκεια καταγραφής του 
αιτήματός τους. 
 Τέλος, θα βοηθήσει ιδιαίτερα η απλοποίηση των διαδικασιών για τον πελάτη 
στην περίπτωση που επικοινωνεί για ένα υπάρχον ζήτημα, ώστε να μην 
αναγκαστεί να περάσει από πολλαπλούς συνεργάτες μέχρι να φτάσει στο σωστό 
άτομο, αλλά να με ενεργή ανάληψη της  κλιμάκωσης της επικοινωνίας να γίνει 
άμεση ανάθεση στην ομάδα που θα λύσει το πρόβλημα. 
  
Η αποτυχία εφαρμογής της Ask once αρχής στα πλαίσια επίτευξης του ownership 
έχει αποδεδειγμένα αρνητικές επιπτώσεις στο πως νιώθουν οι πελάτες για την εταιρία 
σύμφωνα με το παρακάτω σχήμα (Διάγραμμα 22). 
  
22. Διάγραμμα: Οι επιπτώσεις εφαρμογής του μοντέλου Ask once 
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Εξίσου καθοριστικό ρόλο στην ενίσχυση ή όχι του ownership κατέχουν οι κύκλοι 
επιρροής (Διάγραμμα 23). 
 
23. Διάγραμμα: Οι επιπτώσεις των κύκλων επιρροής 
 
Συγκεκριμένα, διαχωρίζονται σε κύκλοι άμεσης και έμμεσης επιρροής και 
συμβάλλουν στη βελτίωση της εμπειρίας του πελάτη μέσω του ownership (Διάγραμμα 
24). 
  
 
24. Διάγραμμα: Ο διαχωρισμός των κύκλων επιρροής 
 
Ο κύκλος της άμεσης επιρροής περιλαμβάνει όλα τα θέματα που μπορούμε να 
επηρεάσουμε, δηλαδή όλα όσα είναι εντός του πεδίου δράσης μας. Έχει αποδειχτεί πως 
άτομα που λειτουργούν προληπτικά και αναλαμβάνουν δράση με δική τους 
πρωτοβουλία, δείχνουν κυριότητα και θεωρούν τους εαυτούς τους ικανούς να λύσουν 
τα προβλήματα των άλλων. Έτσι ασχολούνται περισσότερο με τη δουλειά τους, δε 
σταματούν σε αυστηρούς κανόνες και καθιερωμένες διαδικασίες, προσαρμόζουν τη 
συμπεριφορά τους όταν χρειάζεται και κάνουν αυτό που πρέπει για τους πελάτες τους. 
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Αντιθέτως, αντιδραστικά άτομα που δείχνουν χαμηλό βαθμό ownership, έχουν πολύ 
μικρό κύκλο άμεσης επιρροής. Συχνά θεωρούν ότι έχουν πολλή λίγη επιρροή στη 
δουλειά και τείνουν να πιστεύουν ότι τα προβλήματα των άλλων δεν τους αφορούν. Τα 
άτομα αυτά συνήθως κρύβονται πίσω από τους αυστηρούς κανόνες και καθιερωμένες 
διαδικασίες, χωρίς να νοιάζονται πραγματικά για τα αποτελέσματα της δουλειάς τους. 
 
Ο κύκλος της έμμεσης επιρροής περιλαμβάνει όλα τα θέματα που δεν είναι εντός 
του πεδίου δράσης μας αλλά τα οποία, με λίγη προσπάθεια εκ μέρους μας, μπορούμε να 
επηρεάσουμε. 
 
Οι συνεδρίες coaching εστιάζουν στη βελτίωση των χαρακτηριστικών εκείνων που 
περιλαμβάνονται στον κύκλο της άμεσης επιρροής. 
 
Στα πλαίσια της βελτίωσης της εμπειρίας του πελάτη μέσω του coaching, οι 
άνθρωποι στην πρώτη γραμμή εκπαιδεύονται κατάλληλα με σκοπό την υιοθέτηση των 
παρακάτω (Διάγραμμα 25): 
 
25. Διάγραμμα: Πρακτικές προς εφαρμογή και προς αποφυγή στα πλαίσια των συνεδριών coaching 
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 Προσδιορισμός των αναγκών του πελάτη 
 Πλήρης διερεύνηση της φύσης του προβλήματος ή του αιτήματος 
 Προσαρμογή της λύσης ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του πελάτη 
 Αναζήτηση επιπλέον βοήθειας αν το θέμα υπερβαίνει τις δυνατότητες σε πρώτο 
χρόνο 
 Υπέρβαση καθήκοντος αν αυτό βελτιώνει την εμπειρία του πελάτη 
 
 
Παράδειγμα προς μίμηση προτύπου καθοδήγησης: Τα εκπαιδευτικά 
προγράμματα της General Electric 
 
Η General Electric, παγκόσμιος κολοσσός στο είδος της, έχει δομήσει προγράμματα 
εκπαίδευσης των ανθρώπων της με σκοπό την υποστήριξη της ανάπτυξης ταλέντων, τη 
διεύρυνση των δεξιοτήτων τους και την επιτάχυνση του κύκλου προαγωγών. 
Αδιαμφισβήτητα έχει σημειώσει τεράστια, επιτυχία καθώς σε κάθε βήμα παρείχε 
συνεχώς ανατροφοδότηση στους εργαζομένους της και κάθε επόμενη συνεδρία 
καθοδήγησης τους βασιζόταν στην κάλυψη του προηγούμενου κενού που είχε 
εντοπιστεί στο κομμάτι ανάπτυξης των δεξιοτήτων. Οι ηγέτες της General Electic τα 
κατάφεραν αναφορικά με τα προγράμματα κατάρτισης των μελών των ομάδων τους, 
ενστερνιζόμενοι τα παρακάτω (Krishnamoorthy, 2014) : 
 
1. Το σχέδιο ανάπτυξης του εργαζομένου θα πρέπει να προσαρμόζεται ατομικά, 
ακόμα και αν εντοπιστεί πως οι περισσότεροι από τους συμμετέχοντες 
χρειάζονται το ίδιο σύνολο δεξιοτήτων. 
2. Είναι πολύ σημαντικό να εντοπιστεί η σωστή «πρώτη ύλη» των ικανοτήτων των 
υπαλλήλων, ώστε να εξελιχθούν στοχευμένα και σωστά. 
3. Η υποστήριξη των προγραμμάτων καθοδήγησης θα πρέπει να ενισχύεται από 
όλα τα επίπεδα  διοίκησης της εκάστοτε επιχείρησης, καθώς ο ρόλος τους είναι 
καταλυτικός στην εξασφάλιση της υιοθέτησης εκείνης της κουλτούρας που θα 
κάνει πράξη το όραμα της εταιρίας, γεγονός που διασφαλίζει την αξιοπιστία της. 
4. Η εξέλιξη απορρέει από τα έργα που ανατίθενται στους εργαζόμενους, από την 
ανατροφοδότηση σε 360 μοίρες και από τις στενές συνεδρίες καθοδήγησης. 
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5. Δεν υπάρχουν εγγυήσεις, αλλά θα πρέπει κάθε εργαζόμενος να νιώσει ότι 
κατέχει καθοριστικό ρόλο στην επιχείρηση για να μπορέσει να αποδώσει στο 
μέγιστο δυνατό και να θεμελιωθεί η σχέση της εμπιστοσύνης. 
 
Συνοψίζοντας, η εταιρία η οποία θα καταφέρει να θέσει σε εφαρμογή τα παραπάνω 
θα έχει πάντα έτοιμο και εκπαιδευμένο προσωπικό, συνεχώς παρακινημένο και με 
υψηλής απόδοσης ταλέντα ανά πάσα στιγμή. 
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Προτάσεις 
 
Εν έτει 2019 και με την ψηφιοποίηση να αποτελεί αναπόσπαστο κομμάτι της 
καθημερινότητας στην πλειονότητα των εργαζομένων, προτείνεται η αποτύπωση των 
πρακτικών καθοδήγησης σε μία εφαρμογή (coaching application). Το διαδραστικό της 
περιβάλλον ενδείκνυται για αλληλεπίδραση  και αμφίδρομη επικοινωνία των μάνατζερ 
με τα μέλη των ομάδων τους. Πιο συγκεκριμένα, αφού εντοπιστούν οι αδύναμες 
περιοχές των εργαζομένων στα πλαίσια της παρατήρησης, θα καταχωρούνται στην 
εφαρμογή σχόλια προς βελτίωση από τους ηγέτες, με βάσει κάθε στάδιο του κύκλου 
εμπειρίας του πελάτη. Επιπρόσθετα, οι συνεδρίες καθοδήγησης μπορούν να 
καταγράφονται σε μορφή ημερολογίου και να περιλαμβάνεται στην ειδοποίηση η 
agenda, για διευκόλυνση και προετοιμασία και των δύο μερών. Επιπλέον, κρίνεται 
αναγκαία η αποτύπωση των στόχων που ο εργαζόμενος έχει δεσμευτεί να πετύχει, το 
πλάνο ενεργειών με τις οποίες θα το καταφέρει και το χρονικό πλαίσιο υλοποίησης 
τους, φυσικά πάντα με σύμμαχο την καθοδήγηση του άμεσα προϊστάμενού του. 
Ιδιαίτερα χρήσιμη αποδεικνύεται η δυνατότητα για επανάληψη σε εκπαιδεύσεις που 
έχουν ήδη ολοκληρωθεί, όπως επίσης για τεστ επιβεβαίωσης των γνώσεων των 
εργαζομένων. Από την εφαρμογή δε μπορεί να λείπει το στοιχείο της επιβράβευσης με 
τη μορφή επαίνων ή και «ξεκλειδώματος» επιπλέον γνωστικών επιπέδων. Τέλος, για τη 
διευκόλυνση ερμηνείας των αποτελεσμάτων από τις συνεδρίες καθοδήγησης τόσο από 
τους μάνατζερ όσο και από τα μέλη των ομάδων τους, τα παραπάνω που 
προαναφέρθηκαν χρειάζεται να αποτυπώνονται με τη μορφή στατιστικών, πινάκων και 
διαγραμμάτων.  
 
Η εφαρμογή coaching έχει σχεδιαστεί ήδη από τη Vodafone και τη δεδομένη 
χρονική στιγμή χρησιμοποιείται σε πιλοτικό στάδιο. 
 
 
 
x 
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